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درجة إسهام املعلمني واملعلمات يف صناعة القرارات 
يف مدارس حمافظة سلفيت من وجهة نظرهم
د. خالد نظمي قرواني
    تاريخ التسليم: 2016/8/28م، تاريخ القبول: 2016/11/8م. 
      أستاذ مشارك/ جامعة القدس المفتوحة/ فرع سلفيت. 
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ملخص:
درجة  عن  الك�سف  اإىل  رئي�ص  ب�سكل  الدرا�سة  هذه  هدفت 
مدار�ص  يف  القرارات  �سناعة  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام 
حمافظة �سلفيت من وجهة نظرهم، وجلمع البيانات اأعد الباحث 
ثبات  ومبعامل  متخ�س�سني  قبل  من  �سدقها  فح�ص  ا�ستبانة 
)0.80(، وجرى توزيعها على عينة الدرا�سة البالغة )200( معلمًا 
اأهداف  ولتحقيق  الدرا�سة،  جمتمع  من   )%  20( بن�سبة  ومعلمة 
وبرنامج  التحليلي  الو�سفي  املنهج  الباحث  ا�ستخدم  الدرا�سة 
املتو�سطات  فيها  مبا  الجتماعية،  للعلوم  الإح�سائية  الرزمة 
الأحادي  التباين  وحتليل  املعيارية  والنحرافات  احل�سابية 
للتحقق من �سحة فر�سيات الدرا�سة، وتو�سلت الدرا�سة اإىل نتائج 
عدة من اأهمها:
1♦ عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة .
املدار�ص  ومعلمات  معلمي  ا�ستجابات  يف   )α ≥  0.05(
)اجلن�ص،  اإىل متغريات  �سلفيت تعزى  الثانوية يف حمافظة 
البعد  با�ستثناء  العمل  ومكان  اخلدمة،  و�سنوات  والعمر، 
الثالث حول القرارات املتعلقة بالطلبة ل�سالح مدار�ص قرى 
غرب �سلفيت(.
2♦ درجة اإ�سهام املعلمني واملعلمات يف �سناعة القرارات يف .
مدار�ص حمافظة �سلفيت كانت مرتفعة على الأبعاد الأربعة 
الأوىل، ومتو�سطة على البعد اخلام�ص والدرجة الكلية.
3♦ . α ≥ ( وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة 
الثانوية  ا�ستجابات معلمي ومعلمات املدار�ص  0.05( يف 
الدرا�سية  املرحلة  متغري  اإىل  تعزى  �سلفيت  حمافظة  يف 
توجد  ومل  ثانوية،  فئة  ل�سالح   )1،2،3،4( الأبعاد  على 
فروق على البعد اخلام�ص املتعلق مبعوقات اإ�سهام املعلمني 
�سوء♦ ويف♦ املدر�سة.  يف  القرارات  �سناعة  يف  واملعلمات 
نتائج♦الدرا�سة♦فقد♦خرج♦الباحث♦بتو�سيات♦من♦اأهمها:
1♦ الأ�ساليب . ا�ستخدام  على  املدار�ص  ومديرات  مديري  حث 
العلمية احلديثة يف �سناعة القرار يف املدار�ص، ورفع درجة 
م�ساركة املعلمني واملعلمات يف القرارات املدر�سية.
2♦ مديري . م�ساركة  من  حتد  التي  املعوقات  اإزالة  على  العمل 
املدار�ص ومديراتها للمعلمني يف عملية �سناعة القرار.
3♦ اإجراء مزيد من الدرا�سات على مدار�ص املحافظات الأخرى..
املعلمني  اإ�سهام  القرارات،  �سناعة  املفتاحية:  الكلمات♦
واملعلمات، مدار�ص حمافظة �سلفيت
The degree of teachers› participation in decision 
making in Salfeet governorate schools from their 
viewpoint
Abstract:
This study aimed to investigate the degree of 
teachers’ participation in decision making in Salfeet 
governorate schools from their point of view. To 
collect the necessary data, the researcher prepared 
a questionnaire which was valid and constant with 
coefficient (80%), and distributed on the study 
sample which was (200) teachers represet (20%) of 
the study population. To test the study hypothesis, 
the researcher used the analytical descriptive 
methodology and Statistical Package for Social 
Sciences (SPSS), including arithmetic mediations, 
standard deviations, t test and ANOVA, and the 
study revealed: 
1. The degree of teachers’ participation in decision 
making in Salfeet governorate schools from 
their point of view was high for the first four 
dimensions and moderate for the fifth dimension 
and for the total degree of all dimensions.
2. There was no significant differences in the 
teachers’ responds toward the degree of 
their participation in decision making in 
Salfeet governorate schools at statistical level 
(a≤0.05) attributed to the variables (Sex, Age, 
Period of Service, Place of work except on the 
third dimension for the favor of western villages 
of Salfeet governorate schools.
3. There was significant differences in the teachers› 
responds toward the degree of their participation 
in decision making in Salfeet governorate 
schools at statistical level (a≤0.05) attributed 
to the variable scholastic stage on the first fourth 
dimensions for secondary stage favor, and there 
was no differences on the fifth dimension. In the 
light of study results, the researcher suggest 
several recommendation, here the important 
ones:
1. Encourage principals of schools to apply 
modern scientific methods in decision-making, 
and raise their participation in it.
2. Erase all the obstacles which impedes principals 
from participate teachers in decision-making 
process.
3. Urge for further studies on the schools of other 
governorates.
Key words: Decision Making, Teachers’ 
Participation, Salfeet Governorate Schools.
مقدمة: 
التغيري  بدور فاعل يف  الرتبية مبفهومها احلديث  ت�سطلع 
املوروث  ونقل  الن�صء  تربية  توؤثر على  اإذ  الجتماعي،  والتطوير 
املجتمع  اأفراد  تبني  على  ينعك�ص  مما  واحل�ساري،  الثقايف 
واآرائهم  �سلوكهم  يظهره  مبا  لها،  ومتثله  القيمية،  للمنظومة 
وممار�ستهم يف املجالت احلياتية كافة. 
حموراً  املدر�سة  يف  والتعليمية  الإدارية  القرارات  ومتثل 
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نتائج  يحدد  ودورها،مما  املدر�سة  فعالية  يف  التاأثري  يف  مهمًا 
حموراً  باعتبارها  املدر�سية  فالإدارة  برمتها،  الرتبوية  العملية 
توجهها.اإذ  وح�سن  و�سريها  الرتبوية  العملية  جناح  يف  اأ�سا�سيًا 
تقوم بدور فاعل يف �سياغة الأمناط ال�سلوكية للطلبة،ومنظومتهم 
القيمية مبا يوؤثر يف عاداتهم،واجتاهاتهم،وميولهم وينعك�ص على 
تكامل �سخ�سياتهم وتوازنها. 
والإدارة املدر�سية مبا تتخذه من قرارات يومية ت�ستند اإىل 
خمتلف  بني  املدر�سي،وتربط  العمل  ُتفعل  بحيث  والدرا�سة  العلم 
املن�سودة  التعليمية  الأهداف  حتقق  بطريقة  التنظيمية  العنا�رش 
بفعالية وجودة )عبود واآخرون، 2000(. 
الدارة  من  جزًء  باعتبارها  املدر�سية  الدارة  وت�سعى 
يف  ون�ساطاتهم  العاملني  جهود  تن�سيق  اإىل  التعليمية 
و�سخ�سياتها،  عنا�رشها،  اأهم  من  يعد  املدر�سة  املدر�سة،فمدير 
الإدارية  القرارات  �سناعة  �سلطة  �ساحب  باعتباره  وركائزها 
املنا�سبة يف اأوقاتها، اإذ اأن جممل ن�ساط مدير املدر�سة والعمليات 
الإدارية املتعددة التي يقوم بها تنتج بفعل القرارات التي يتخذها، 
التعليمية  الأهداف  حتقيق  نحو  املروؤو�سني  �سلوك  توجيه  بغية 
التعليمة بفعالية، ولذلك فاإن فاعلية القرارات التي يتخذها تعتمد 
على قدرته، وكفاءته، وطريقته يف تنفيذها من خالل املروؤو�سني 
)قنديل، 2009(. 
معقدة،  اإدارية  عملية  القرارات  �سناعة  عملية  فاإن  ولذلك 
تتطلب تت�سافر جهود العاملني من خالل تعميق مفهوم الت�سال 
الإدارة املدر�سية من جهة  والتوا�سل فيما بينهم من جهة،وبني 
اأخرى،مبا ي�سمن الت�سخي�ص املبكر للم�سكالت التي تواجه املدر�سة 
املخططة،فاملدير  التعليمية  الأهداف  حتقيق  تعوق  قد  والتي 
وحده ل ي�ستطيع اأن يلم بتلك امل�سكالت والتحديات التي تواجهه 
يف اإدارة املدر�سة. 
نوعية  حت�سني  يف  القرارات  �سناعة  يف  امل�ساركة  وت�سهم 
القرار،وتر�سيده،اإذ متكن امل�ساركة مدير املدر�سة يف التعرف على 
اأداء العاملني القيمة،والنا�سجة، والنابعة من اخلربة الوا�سعة،مبا 
ميكن من اإجراء مفا�سلة بينها،واختيار البديل الأمثل الذي يحقق 
الأهداف التي ت�سعىاإليها املدر�سة،ف�ساًل عن اأن العاملني يكونون 
�سناعتها،مما  يف  ي�سهمون  التي  القرارات  لتطبيق  حما�سة  اأكرث 
يخفف من العوائق التي قد تعرت�ص تطبيق تلك القرارات)كنعان: 
 .)2003
وبذلك تت�سح اأهمية م�ساركة العاملني يف �سناعة القرارات 
التعليمية  العملية  اأهداف  حتقيق  يف  الفاعل  ودورها  املدر�سية 
التعلمية من خالل ت�سهيل تنفيذها،واحل�سول على ولء العاملني 
الأهداف  لإجناز  دافعيتهم  انتمائهم،ورفع  وتعميق  املدر�سة  يف 
املخططة. 
مشكلة الدراسة: 
مدى  يتبني  ال�سابقة  والدرا�سات  الرتبوي  الأدب  مبراجعة 
القرارات  �سناعة  يف  املدر�سة  يف  العاملني  م�ساركة  اأهمية 
جودة  و�سمان  عمومًا،  الرتبوية  الأهداف  حتقيق  يف  املدر�سية 
املخرجات التعليمية، وبخا�سة اأن جوهر العملية الإدارية تتمثل 
موؤ�س�سات  اأهم  اإحدى  تعد  فاملدر�سة  كافة.  القرارات  �سناعة  يف 
املجتمع، وتقا�ص كفاءتها بقدرتها على حتقيق الأهداف الرتبوية 
املجتمع  يتوقعه  الذي  بدورها  والطالع  واملن�سودة،  املخططة 
ي�ستلزم  مما  و�سعوبة  تعقيداً  ازداد  املدر�سة  فدور  اإليه.  ويتطلع 
م�ساركة العاملني يف عمليات الإدارة املدر�سية مبا فيها �سناعة 
القرارات حتى تتمكن الإدارة املدر�سية من اإجناز مهامها بفعالية 
وبجودة عالية الداء. 
 ،)2012( ال�سعباين  ال�سابقة:  والدرا�سات  البحوث  وت�سري 
اإىل   ،)2002( البلو�سي  و   ،)2009( ونزال   ،)2011( والعمري 
اأن  يوؤمل  خ�سو�سًا  فل�سطني  ويف  عمومًا  املدر�سية  الإدارة  اأن 
املجالت  يف  وقتها  يف  املنا�سبة  القرارات  �سناعة  على  تعمل 
التي  القرارات  �سناعة  يف  العاملني  دور  من  تقلل  اأنها  كافة،اّل 
اأم  اأكان ذلك داخل املدر�سة  تعنى بت�سيري العمل املدر�سي، �سواء 
خارجها على حد �سواء.
وتعاين الإدارة املدر�سية من �سعف يف م�ساركة العاملني 
 ،)1996 )طوقان،  والأكادميية  الإدارية  القرارات  �سناعة  يف 
و)بلواين، 2008(، مما يوؤدي اىل �سعف يف الأداء، ف�ساًل عن عدم 
حما�سة العاملني وارتباكهم يف تنفيذ املهام املوكلة لهم. 
وبناًء على ما تقدم، فاإن التعرف اإىل درجة اإ�سهام املعلمني 
حمافظة  مدار�ص  يف  املدر�سية  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات 
�سلفيت، يعد �رشورة ملحة، وبذلك فاإن م�سكلة الدرا�سة تتمثل يف 
الإجابة عن ال�سوؤال الرئي�ص الآتي: 
القرارات♦ �سنع♦ واملعلمات♦يف♦ املعلمني♦ اإ�سهام♦ درجة♦ ما♦
املدر�سية♦يف♦مدار�س♦حمافظة♦�سلفيت♦من♦وجهة♦نظرهم؟.
أسئلة الدراسة: 
ما درجة اإ�سهام املعلمني واملعلمات يف �سنع القرارات ♦●
يف مدار�ص حمافظة �سلفيت من وجهة نظرهم؟
م�ستوى ♦● عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  هل 
�سنع  يف  اإ�سهامهم  درجة  نحو   )α≥0.05( الح�سائية  الدللة 
القرارات يف مدار�ص حمافظة �سلفيت تعزى اإىل متغري )اجلن�ص(؟
أهداف الدراسة: 
1♦ �سنع . يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  عن  الك�سف 
القرارات يف مدار�ص حمافظة �سلفيت من وجهة نظرهم.
2♦ اإذا كان هناك فروق ذات دللة اإح�سائية عند . الك�سف عما 
)اجلن�ص،  متغريات  اإىل  تعزى   )α≥0.05( الدللة  م�ستوى 
والعمر، ومكان العمل، و�سنوات اخلدمة، واملرحلة الدرا�سية(.
أهمية الدراسة: 
تنبع اأهمية الدرا�سة من مو�سوعها ودرجة تاأثريه يف �سري 
العمل املدر�سي وحتقيق الأهداف التعليمية والتعلمية، ف�ساًل عن 
اأهميه النتائج املرجوة من هذه الدرا�سة التي �ستقدمها لأ�سحاب 
القرار يف وزارة الرتبية والتعليم بغية تعميق م�ساركة املديرين 
الإدارة  الفريق يف  وت�سجيع عمل  القرارات  للمعلمني يف �سناعة 
املدر�سية. 
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حدود الدراسة: 
1♦ مدار�ص . يف  واملعلمات  املعلمني  جميع  الب�رشي:  احلد 
حمافظة �سلفيت. 
2♦ احلد املكاين: مدار�ص حمافظة �سلفيت. .
3♦ الدرا�سي2015/ . العام  من  الثاين  الف�سل  الزماين:  احلد 
 .2016
4♦ احلد املو�سوعي: اقت�رشت هذه الدرا�سة على حتديد درجة .
اإ�سهام املعلمني واملعلمات يف �سناعة القرارات يف مدار�ص 
حمافظة �سلفيت من وجهة نظرهم. 
مصطلحات الدراسة: 
بعد ♦◄ عدة  بدائل  بني  من  بديل  "اختيار  القرار:♦ �سناعة♦
كافة"  القرار  مو�سوع  امل�سكلة  جلوانب  مو�سعة  حتليلية  درا�سة 
 ،2001( البدري  يعرفه  كما  �ص:119(.  )العالقي،2005ـ 
املنظم  التفكري  من  واعية،ونوع  عقلية  "عملية  باأنه  �ص:159( 
الذي يهدف اإىل حتديد امل�سكلة مو�سوع القرار، واحللول املمكنة 
حاليًا وم�ستقباًل بغية حتقيق الغر�ص اأو الأغرا�ص املحددة باأقل 
اإيجابي  وعائد  كفاءة،  وباأعلى  وقت وجهد،  اأقل  كلفة ممكنة يف 
ممكن. 
ويعرف الباحث درجة الإ�سهام يف �سنع القرارات اإجرائيًا 
للم�ساركة يف  للمعلمني  ي�سمح به مدير املدر�سة  باأنها مقدار ما 
املطلوبة  والقيم  الأهداف  لتحقيق  املدر�سية  القرارات  �سناعة 
وخدمة  املعلمني،والطلبة،  )التخطيط،  م�ستوى  على  املدر�سة  من 
املجتمع(.
اإلطار النظري والدراسات السابقة:
أواًل: اإلطار النظري
املقدمة:
تعمل الإدارة املدر�سية بكل طاقتها على التاأكد من اإجناز 
ويف  واملن�سودة.  املخططة  الأهداف  وحتقيق  التعليمية،  املهام 
اإطار حتقيق ذلك، فاإن الإدارة املدر�سية متار�ص عمليات متعددة، 
وبخا�سة العمليات الإدارية التي ُتعنى بتخطيط العمل وتنظيمه، 
التعليمية،  اإجنازاملهام  اإىل  يف�سي  مبا  املعلمني  جهود  وتن�سيق 
معرفيًا،  ومتكاملة،  و�ساملة،  متوازنة،  تنمية  الطلبة  وتنمية 
ووجدانيًا، ونف�ص حركيًا، واجتماعيًا )خليل، 2009(.
التعليمية  للعملية  قائدا  باعتباره  املدر�سة  مدير  وي�سعى 
بفعالية  اإليه  املوكلة  املهام  اإجناز  اإىل  املدر�سة  يف  والإدارية 
وكفاءة. اإذ يقوم مبهامه الفنية باعتباره م�رشفًا مقيمًا اإىل جانب 
عن  للمدر�سة،وم�سوؤوًل  قائداً  ب�سفته  والقيادي  الإداري  عمله 
حتقيق اأهدافها التعليمية املخططة.
الرئي�ص  الن�ساط  الإدارية،  القرارات  �سناعة  عملية  ومتثل 
املروؤو�سني،  �سلوك  توجيه  بغية  املدر�سة  مدير  به  ي�سطلع  الذي 
فوظيفته  وجه،  اأكمل  على  مهامهم  لتنفيذ  املعلمني  وبخا�سة 
الذي يعمل على بث احلياة، والن�ساط  الناب�ص  الإدارة  متثل قلب 
يف جممل العمليات التي جتري داخل املدر�سة يف �سعيها لتحقيق 
اإطار عمليات الإدارة من تخطيط، وتنظيم، وتن�سيق،  اأهدافها يف 
ورقابة، وتقومي )حرز اهلل، 2007(.
وتوؤثر �سخ�سية مدير املدر�سة باعتباره قائداً تربويًا فيها 
مما  يومي،  ب�سكل  يتخذها  التي  وقراراته  القيادي  منطه  على 
اإذ تتطلب  ينعك�ص على نوعية القرار، وطريقة اتخاذه و�سناعته، 
املتاحة،  الأبدال  وتقومي  العميق،  التفكري  القرار  �سناعة  عملية 
و�سوًل اإىل تبني اخليار الأمثل الذي ي�سمن حتقيق ر�سا العاملني 
اإطار متوازن مع حتقيق الأهداف  والطلبة، وي�سبع حاجاتهم يف 
التعليمية املن�سودة )م�سرييف، 1997(.
الر�سيد  القرار  املدر�سية من �سناعة  الإدارة  تتمكن  وحتى 
م�ساركة  فاإن  املنا�سب،  الوقت  يف  العالية  واجلودة  النوعية  ذي 
الإدارة  يف  ق�سوى  �رشورة  ُتعد  القرار  �سناعة  يف  املعلمني 
اأ�سحاب اخلربة  اإذ يوؤكد )كنعان،2003( على م�ساركة  احلديثة، 
والعقول النا�سجة يف �سناعة القرار، مبا ي�سمن �سناعة القرارات 
ذي اجلودة العالية والأكرث ثباتًا وا�ستقراراً، ويقلل من احتمالت 
تعديله اأو اإلغائه بعد فرتة ق�سرية من الزمن، وبخا�سة اأن م�ساركة 
املروؤو�سني يف �سناعة القرار ي�سجعهم على تنفيذه واللتزام به، 
بل احلما�سة يف ذلك، ويزيل العقبات التي حتول دون تنفيذه.
مفهوم عملية صناعة القرار:
متثل عملية �سناعة القرارات مهمة اأ�سا�سية ملدير املدر�سة 
اأهمية  به  املنوطة  املهام  اأكرث  تعد  بل  فيها،  قائداً  باعتباره 
باعتبارها جوهر العملية الإدارية، بغية جتويد خمرجاتها كافة. 
فالقرارات الإدارية قد تكون روتينية، وقد تكون اإ�سرتاتيجية حتدد 
جناح مهامه من عدمه )حبتور،2000(.
التي  امل�سكالت  بتنوع  الإ�سرتاتيجية  القرارات  وتتنوع 
القرار،  ملتخذ  الوظيفي  واملركز  املدر�سية،  الإدارة  تواجهها 
وطريقته، وبيئة املدر�سة، وطبيعة املروؤو�سني، ودرجة م�ساركتهم 
القرار)العجمي،  ل�سناعة  املتاح  والوقت  القرار،  �سناعة  يف 
اإ�سدار  ميثل  القرار  اأن  اإىل   )2008( احلريري  اأ�سار  اإذ   .)2001
و�سلوك  معني  موقف  يف  الفرد  يفعله  اأن  يجب  عما  معني  حكم 
معني بعد تقومي الأبدال املتاحة، لختيار البديل الأمثل وتعميمه. 
املدر�سة،ويتبناه  مدير  يختاره  �سلوكًا  ميثل  الإداري  فالقرار 
اإدراكه ملفهوم عملية �سناعة  تبعًا مل�ستوى  فيها،  قائداً  ب�سفته 
القرار وعنا�رشه مبا فيها البيئة واملوقف الذي �سيتخذ القرار يف 
اإطاره.
ت�سمل  القرار  �سناعة  عملية  اأن   )2001( املغربي  ويرى 
مع  يتفق  وبذلك  املتاحة.  الأبدال  بني  من  الأمثل  البديل  اختيار 
ما اأ�سار اإليه ح�سن )2001( باأن عملية �سناعة القرار هي اختيار 
بدائل  بني  من  ما  م�سكلة  اأو  معني  مو�سوع  ب�ساأن  منا�سب  بديل 
عدة.
وبذلك فاإن القرار الإداري ميثل نتاج عملية عقالنية ر�سيدة، 
بعيدة عن العواطف، تهدف اإىل حل م�سكلة حمددة من خالل تقومي 
الأبدال املتاحة يف اإطار البيئة التي تعمل فيها املوؤ�س�سة الرتبوية 
اأم خارجية.فعملية  داخلية  بيئة  اأكانت  �سواء  املدر�سة  وبخا�سة 
القرار،  بيئة  يف  تتمثل  اأ�سا�سية  عنا�رش  ت�سمل  القرار  �سناعة 
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واأهدافه، ومتخذه، والأبدال املتاحة، واملالئمة حلل امل�سكلة بعد 
ترتيبها وفق درجة اأف�سليتها ومن ثم اختيار البديل الأن�سب.
ونظراً لتعقد اأهداف املنظمات وتعددها ب�سكل عام، وتنوع 
�سناعة  عملية  اأهمية  ازدادت  فقد  خا�ص،  ب�سكل  املدر�سة  مهام 
القرار، وبخا�سة القرارات الإ�سرتاتيجية منها بالرغم من مركزية 
�سناعة القرارات املت�سلة بال�سيا�سات التعليمية والرتبوية والتي 
تتخذها وزارة الرتبية والتعليم كاملناهج مثاًل، من حيث جدوى 
التغذية  اإىل  ا�ستناداً  وجودتها،  والتعليمية  الرتبوية  القرارات 
الراجعة منها بهدف ج�رش الفجوة بني التخطيط والتنفيذ للعملية 
الرتبوية عمومًا)العطا�ص، 2009(.
ومتثل م�ساركة املروؤو�سني يف عملية �سناعة القرار منطًا 
قياديًا ت�ساركيا يتبناه اأو يتجنبه مدير املدر�سة تبعًا خل�سائ�سه 
والأبحاث  الدرا�سات  اأثبتت  فقد  القيادي،  ومنطه  ال�سخ�سية 
يف  العاملني  مب�ساركة  تزداد  الإداري  القرار  جودة  اأن  الرتبوية 
له  معار�ستهم  وعدم  تنفيذه،  ح�سن  �سمان  عن  ف�ساًل  �سناعته، 
التطبيقي  اجلانب  متثل  فهي  القرار  �سناعة  عملية  اأما  واإف�ساله. 
ل�سناعة القرار وي�سطلع بها مدير املدر�سة اأو القائد يف املرحلة 
الأخرية ل�سناعة القرار.
واأ�سار العديد من الباحثني)م�سطفى، 2002(، و )البدري، 
القرار  اأ�ساليب �سناعة  تنوع  اإىل   )2008 )احلريري،  و   ،)2001
بني تقليدية ت�ستند اإىل اخلربة وتلك التي تعتمد ال�رشعة يف �سناعة 
ال�سخ�سية،  املقدرة  وا�ستغالل  التاأثري،  حمدودة  وفعالية  القرار 
وبعد النظر، واملقدرة على ح�سن الت�رشف ملدير املدر�سة، والتي 
قد تكون خطاأ، وغري قابلة للتطبيق، وغريفعالة،واأخرى قد ت�ستند 
كال�ست�ساريني  واملعرفة،  اخلربة  وا�ست�سارة ذوي  امل�ساهدة،  اإىل 
�سناعة  يف  املروؤو�سني  م�ساركة  اأو  جلنة  اإىل  امل�سكلة  اإحالة  اأو 
القرار ب�رشف النظر عن م�ستواهم الوظيفي،اأو التجربة واخلطاأ،اأو 
جذريا،  حل  دون  اأعرا�سها  ومعاجلة  امل�سكلة،  من  الهروب 
تقليدية  �سيا�سات  ا�ستخدام  اإىل زمن لحق، ف�ساًل عن  وترحيلها 
ال�سلطة،  وا�ستخدام  ال�ستبدادية،  كالقوة  التجديد  عن  بعيدة 
الراأي  حرية  لغياب  نظراً  بالتفكري  الهتمام  العاملني  يفقد  مما 
والتعبري.
اأن  اإىل   )2014 اأخرى)العمري،  درا�سات  اأ�سارت  كما 
ا�ستخدام الأ�ساليب العلمية يف �سناعة القرارات يزيد من عقالنية 
وا�ستقرار  للقرار،  عالية  جودة  ي�سمن  مما  وتر�سيده،  القرار 
للمنظمة اأو املدر�سة اإذ ت�ستند هذه الأ�ساليب اإىل بحوث العمليات، 
على  تقوم  والتي  القرارات،  �سجرة  واأ�سلوب  الحتمالت،  ونظرية 
التفاعل بني الأدوات والو�سائل امل�ستخدمة ل�سناعة القرار والتي 
قد تكون مت�سل�سلة ومتتابعة يف النظام و بيئته، ف�ساًل عن نظرية 
درا�سة  واأ�سلوب  اجلدي  التحليل  واأ�سلوب  الإدارية  املبادرات 
احلالت، والأ�ساليب الريا�سية كاأ�سلوب الربجمة اخلطية ومناذج 
حمدودة  قيم  تقليل  اأو  مب�ساعفة  واخلا�سة  العائد،  م�سفوفات 
كالربح اأو اخل�سارة.
ويرى )الطبيب، 1999( اأن عملية �سناعة القرار املنا�سب 
العقالنية  اإىل  امل�ستند  العالية  اجلودة  ذي  املنا�سب  الوقت  يف 
وعدم  ال�سديدة،  املركزية  منها  املعوقات:  من  جملة  تواجه 
التنظيمي  والو�سع  بالأتباع،  القائد  ثقة  لعدم  نظراً  التفوي�ص 
م�ستويات  كتعدد  املنظمة،  اأو  املدر�سة  يف  الإدارية  لالأجهزة 
ال�سالحيات  وازدواجية  ووحداته،  اأق�سامه  وت�ستت  التنظيم، 
والخت�سا�سات، ووجود تنظيمات غري ر�سمية فعالة يف التنظيم، 
وتعقيدها،  الإجراءات  واختالف  البريوقراطية،  اإىل  اإ�سافة 
وجمودها.  واللوائح  الأنظمة  وغمو�ص  ال�سحيح،  غري  والتخطيط 
والفنية  والب�رشية،  املالية،  كالعوائق  داخلية  العوائق  تكون  وقد 
اأو عوائق خارجية، فاملنظمة اأو املدر�سة لبنة من لبنات املجتمع 
على  مبا�رشة  غري  اأو  مبا�رشة  ب�سورة  قراراتها  توؤثر  النا�سطة، 
املجتمع املحيط بها.
القرار  �سناعة  معوقات  خل�ص  فقد   )1999 )ال�سلمي،  اأما 
بالت�رشع يف جمع املعلومات والو�سول اإىل ا�ستنتاجات مت�رشعة 
قبل حتديد امل�سكلة بدقة، والإقدام على حلها، و�سناعة القرارات 
بفكر متحيز، وراأي م�سبق، والتاأثر باأفكار الآخرين، والثقة الزائدة 
منهج  اإتباع  وعدم  �سائعة،  مفاهيم  على  والعتماد  بالنف�ص، 
مو�سوعي وا�سح يف حتليل امل�سكلة، وعدم م�ساركة املخت�سني 
من  للتاأكد  اتخاذه  بعد  القرار  متابعة  وعدم  القرار،  �سناعة  يف 
تنفيذه.
املشاركة يف صناعة القرار: 
وثورة  التقني  التطور  بفعل  احلديثة  الإدارة  تطورت 
اأدى  مما  حديثة  اجتماعية  قيم  منو  اإىل  اإ�سافة  املعلومات، 
املنظمة  اإدارة  فاأ�سبحت  املدير،  به  يقوم  الذي  الدور  تعقيد  اإىل 
وم�ساركتهم  مروؤو�سيه  مع  التعاون  املدير  من  ي�ستوجب  عماًل 
�سناعة  عملية  متثل  اإذ  مهامهم،  وممار�سة  القرار،  �سناعة  يف 
القرار نتاج جهود م�سرتكة من العاملني باأفكارهم، وات�سالتهم، 
يجعلها  الذي  الأمر  كافة،  التنظيم  م�ستويات  على  واأن�سطتهم 
الدميوقراطية  املنظمات  ت�رشك  م�سرتك.كما  جماعي  جهد  نتاج 
واتخاذه،  �سنعه  عملية  يف  القرار  ب�سناعة  يتاأثر  ومن  العاملني 
يف  اأهميته  يزداد  الذي  اجلماعية  القيادة  مفهوم  اإىل  ا�ستناداً 
املنظمة الإدارية احلديثة، مما يجعل القرار اأكرث �سوابًا، وي�سمن 
العاملني  حما�سة  رفع  على  ويعمل  بل  واإف�ساله،  معار�سته  عدم 
لتنفيذه )مر�سي،2005(.
نظراً  بالغة،  اأهمية  القرار  �سناعة  يف  امل�ساركة  وتكت�سب 
لأن كل فرد يحتاج اإىل راأي الآخرين وم�ساعدتهم ب�رشف النظر 
للفرد  ل ميكن  اإذ  ن�سجهم،  اأو  تعليمهم  اأو  الإداري  م�ستواهم  عن 
اأو عامل يف  اأن يحيط بكل جوانب امل�سكالت التي تواجهه كفرد 
القرار  �سناعة  يف  العاملني  م�ساركة  عملية  فاإن  لذلك  املنظمة. 
واأن تنفيذ  الإدارة، خا�سة  التي تقوم عليها  الأ�س�ص  اأهم  تعد من 
بها،  القيام  من  للعاملني  لبد  م�سوؤولية  يعد  الإدارية  القرارات 




1♦ اأن يكون لهم دور . القرار ثم تبليغه للمروؤو�سني دون  �سنع 
للقرار، ول  تف�سرياً  اأو  املدير تربيراً  يقدم  يف �سناعته، ول 
يحاول اإقناعهم اأو حثهم على قبوله اأ�سال.
2♦ �سنع القرار ثم بيان مربراته: وميتاز هذا النوع عن �سابقه .
181
2017 األول  مجلة جامعة القدس املفتوحة لألبحاث والدراسات التربوية والنفسية - اجمللد السادس - ع )20( - تشرين 
ويحاول  للقرار،  تف�سرياً  اأو  تربيراً  فيه  يقدم  املدير  باأن 
ا�ستمالة قبول العاملني وتعاونهم.
3♦ �سنع القرار للرئي�ص ثم دعوة العاملني لإجراء حوار حوله: .
الراأي  باإبداء  للعاملني  املجال  باإتاحة  النوع  هذا  وميتاز 
حول القرار ووجهات نظرهم ومن ثم يرد املدير اأو الرئي�ص 
خماوفهم  اإزالة  بغية  وا�ستف�ساراتهم،  العاملني  اأ�سئلة  عن 
واإقناعهم و�سمان قبولهم وتعاونهم على تنفيذ القرار. 
4♦ مفتوحًا . املجال  ترك  مع  اأواملدير  للرئي�ص  القرار  �سنع 
لتغيريه اأو تعديله، لكن املدير يحتفظ بحقه يف تعديل القرار 
من عدمه.
5♦ لتقدمي مقرتحات وحلول: . املروؤو�سني  امل�سكلة على  عر�ص 
اأرائهم، وتقدمي  حيث تتوافر احلرية للمروؤو�سني هنا لإبداء 
الأمثل  البديل  الرئي�ص  اأو  املدير  الأبدال املقرتحة، ويختار 
من وجهة نظره.
6♦ التي . واحلدود  حلها  على  والقيود  للم�سكلة  الرئي�ص  حتديد 
القرار، حيث  املروؤو�سني �سنع  والطلب من  يجب مراعاتها 
ل�سناعة  الهادفة  املناق�سات  يف  الرئي�ص  اأو  املدير  ي�سرتك 
القرار. 
7♦ والو�سول . امل�سكلة  لت�سخي�ص  للمروؤو�سني  الأمر  تفوي�ص 
اإىل قرار: لكن املدير هنا ي�سع الإطار واحلدود التي ي�سنع 
امل�سكلة  يحدد  من  هم  فاملروؤو�سون  دائرتها،  يف  القرار 
اإىل  ويقيمها،متهيداًللتو�سل  الأبدال  وي�سع  وي�سخ�سها، 
القرار النهائي.
�رشوط  القراراإىل  �سناعة  يف  امل�ساركة  عملية  وتخ�سع 
عده منها: اأن يكون املروؤو�ص راغبًا وقادراً على النخراط نف�سيًا 
اأن�سطة امل�ساركة ومتحرراً من العوائق التي متنعه من اإعادة  يف 
تنظيم منط الهدف اخلا�ص به يف �سوء خربته اجلديدة، واأن ميتلك 
حداً اأدنى من الذكاء.واأن يكون قادراً على اإدراك ال�سلة بني منط 
كونه  اإىل  اإ�سافة  البحث،  قيد  )امل�سكلة(  والأمور  اخلا�ص  حياته 
قادراً على التعبري عن رغباته وجريئًا يف ذلك )العمري، 2011(.
 ،)2004 )جريتنبريغ،  والدرا�سات  البحوث  وتبني 
امل�ساركة  اأ�ساليب  اأن   )2005 و)ال�سق�سي،   ،)2001 و)الطويل، 
تنفيذها،فتارة  واآلية  لطبيعتها  وفقًا  تختلف  القرار  �سناعة  يف 
ي�سوت  حيث  الر�سمية،  اجلماعية  امل�ساركة  اأ�سلوب  ي�ستخدم 
من  املنظمة  الأ�سلوب  هذا  وميكن  فراداً،  القرارات  على  اأفرادها 
احل�سول على اتفاق يف عدة �ساعات، ويقلل �سغط الأع�ساء الذين 
ميلكون م�سادر القوة على الأع�ساء الآخرين ل�سمان موافقتهم، 
وتارة اأخرى ي�ستخدم اأ�سلوب الع�سف الذهني بهدف حتفيز الإبداع 
لدى املوظفني والعمل على حل امل�سكلة مبعاجلة وطرق اإبداعية، 
وقد ي�ستخدم القائد اأ�سلوبًا معقداً، وخالقًا، ومثمراً، بحيث يت�سمن 
ا�ست�سارة اخلرباء املتخ�س�سني من خالل ا�ستخدام و�سائل ر�سمية 
لالت�سالت،مما ي�سمن عزل اأع�ساء اجلماعة، وعدم تاأثر بع�سهم 
بع�سًا.
ويرى معار�سو امل�ساركة يف �سناعة القرار اأنها ترتك اآثاراً 
�سلبية منها: طول الوقت الذي تتطلبه، ورفع توقعاتهم للم�ساركة 
اأن  اإذا ظن العاملون  اأخرى ظاهرة، وبخا�سة  اأمور وجمالت  يف 
املدير،  خربة  نق�ص  هو  القرار  يف  م�ساركتهم  طلب  وراء  الدافع 
ت�ساوؤل  حمل  تكون  القرار  جودة  اأن  كما  بقراراته،  ثقته  و�سعف 
ون�سجا  خربة  ميتلكون  ل  الذين  العاملني  م�ساركة  حالة  يف 
اإىل  توؤدي  القرار  �سنع  يف  امل�ساركة  اأن  عن  ف�سال  لذلك.  كافيًا 
خا�سة  اتخاذه،  يف  كبري  عدد  ل�سرتاك  نظراً  امل�سوؤولية،  �سياع 
يف حال وجود اأخطاء فادحة، اإذ ل يت�سنى معاقبة عدد كبري من 
املروؤو�سني على هذه الأخطاء، اإ�سافة اإىل اأن تعدد الآراء ووجهات 
النظر، واختالفها قد يقود اإىل حلول و�سط، والتي تعد غري ناجحة 
يف كثري من الأحوال، خا�سة واأن امل�ساركة يف �سناعة القرار قد 
تعد غاية يف حد ذاتها، ون�سيان الهدف منها)عيا�رشة وحجازين، 
.)2006
وتتعدد املجالت التي ينبغي على مدير املدر�سة م�ساركة 
العاملني فيها وعملية �سناعة القرار خا�سة فيما يتعلق بالطلبة، 
وتطور اجلوانب ال�سخ�سية لهم واإثارة اإبداعاتهم، وبناء اجتاهات 
فيها  مبا  للمدر�سة،  العام  التخطيط  اإىل  اإ�سافة  لديهم،  اإيجابية 
حتديد �سيا�سة للتوا�سل مع املجتمع املحلي، ف�ساًل عن تخطيط 
اإثارة  ت�سجيع  فيها  مبا  وتطويرها،  املناهج  وتنفيذ  التعليم، 
وطرائق  ال�سفية،  الأن�سطة  وحتديد  للطلبة،  الذهنية  العمليات 
لأهداف  العامة  اخلطط  وو�سع  التعليمية،  الو�سائل  ا�ستخدام 
املنهاج، وبرامج حت�سني اأداء العاملني وطرائق التدري�ص املالئمة، 
كما ت�سمل امل�ساركة يف عملية �سنع القرارات التطبيقية الإدارية، 
الأن�سطة  اأوجه ال�رشف على  واملالية باملدر�سة من حيث حتديد 
اخلا�سة  وامل�سرتيات  املناق�سات  جلان  وت�سكيل  املختلفة، 
باملدر�سة وغريها من الأمور )العجمي، 2006(.
وبالإجمال ميكن تعظيم الفوائد من امل�ساركة يف �سناعة 
القرار وتقليل �سلبياتها اإىل احلد الأدنى، و�سوًل اإىل حتقيق فاعلية، 
وكفاءة، وجودة عالية يف القرار من خالل مراعاة عوامل الوقت 
امل�سافة  على  واحلفاظ  )التكلفة(،  القت�سادية  والعوامل  املتاح، 
يف  وم�ساركتهم  القرارات  و�رشية  واملروؤو�سني،  الروؤ�ساء  بني 
املو�سوعات التي تدخل يف نطاق عملهم، وتهيئة املناخ ال�سالح 
البيانات  وتوفري  والتفاهم،  ال�رشاحة  اإ�ساعة  فيها  مبا  املالئم 
وحتليلها،  درا�ستها،  من  الأفراد  لتمكني  الالزمة  واملعلومات 
من  املنظمة  ميكن  مبا  امل�سكلة،  حلل  املمكنة  الأبدال  وحتديد 
اإعطاء الفر�سة املالئمة للعاملني بامل�ساركة يف �سناعة القرارات 
مع مالها من اإيجابيات على فعالية القرار وتر�سيده.
ثانياً: الدراسات السابقة
أواًل: الدراسات العربية:
م�ستوى  تق�سي  اإىل  درا�سته  يف   )2013( حممد  هدف 
يف  التدري�ص  هيئة  اأع�ساء  لدى  القرار  �سناعة  يف  امل�ساركة 
ا�ستجابات  يف  الفروق  اإىل  والتعرف  اجلزائرية،  اجلامعات 
املبحوثني من اأع�ساء هيئة التدري�ص تبعًا مل�ساركتهم يف �سناعة 
تدري�ص  هيئة  ع�سو   )320( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  القرار، 
التدري�ص من جامعة اجلزائر، و  اإىل )130( ع�سو هيئة  موزعني 
)69( من جامعة وهران، و )121( من جامعة ق�ستنطينة بن�سبة 
اأفراد عينة  %( من املجتمع الأ�سلي. وبجمع البيانات من   22(
اأن  اأظهرت  للدرا�سة وحتليلها،  اأداة  ال�ستبانة  با�ستخدام  الدار�سة 
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وبن�سبة  متدنيًا  كان  القرار  �سناعة  يف  امل�ساركة  م�ستوى 
بني  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه  كما   .)%  80(
يف  وق�ستنطينة(  وهران،  )اجلزائر،  الثالث  اجلزائرية  اجلامعات 
يف  امل�ساركة  م�ستوى  نحو  التدري�ص  هيئة  اأع�ساء  ا�ستجابات 
�سناعة القرار.
م�ساركة  درجة  بعنوان  درا�سة   )2012( ال�سفياين  واأجرى 
املعلمني يف �سناعة القرارات املدر�سية وهدف فيها اإىل التعرف 
املدر�سية  القرارات  �سناعة  يف  املعلمني  م�ساركة  درجة  على 
تنفيذها،  وطرق  واملناهج،  واملعلمني،  الطالب  ب�سوؤون  املتعلقة 
و املجتمع املحلي، واملرافق املدر�سية، والأمور املالية من وجهة 
يف  وا�ستخدم  الطائف،  مبحافظة  الثانوية  املرحلة  معلمي  نظر 
وزعت  التي  للدرا�سة  اأداة  وال�ستبانة  الو�سفي  املنهج  الدرا�سة 
%( من جمتمع   34( بن�سبة  )380( معلم  على عينة مكونٍة من 
جرى  حيث  ا�ستباناتهم،  منهم   )354( اأعاد  الأ�سلي،  الدرا�سة 
املئوية،  والن�سب  احلا�سبية،  املتو�سطات  با�ستخدام  حتليلها 
م�ساركة  درجة  اأن  الدرا�سة  واأظهرت  الأحادي،  التباين  وحتليل 
يف  اخلم�ص  مبجالتها  املدر�سية  القرارات  �سناعة  يف  املعلمني 
واأن   ،»2.44« بلغ  ح�سابي  مبتو�سط  منخف�سة،  كانت  جمملها 
درجة م�ساركتهم يف �سناعة القرارات املدر�سية املتعلقة مبجال 
�سوؤون الطالب كانت متو�سطة، كما اأظهرت الدرا�سة وجود فروق 
الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقدير  متو�سطات  بني  اإح�سائية  دللة  ذات 
لدرجة امل�ساركة يف �سناعة القرارات املدر�سية املتعلقة مبجال 
�سنوات اخلربة ل�سالح املعلمني  اإىل متغري  الطالب تعزى  �سوؤون 
الذين تزيد خرباتهم عن خم�ص ع�رشة �سنة.
ال�سلوك  درا�ستهما  يف   )2011( و�سهاب  اإبراهيم♦ وتناول 
على  باملقدرة  وعالقته  البتدائية  املدار�ص  ملديري  القيادي 
�سناعة القرار يف حمافظة نينوى يف العراق، وا�ستخدم الباحث 
واأخرى  للمديرين  القيادي  ال�سلوك  لو�سف  واحدة  ا�ستبانتني 
عينة  على  وبتوزيعهما  القرار،  �سناعة  على  املقدرة  ملعرفة 
بطريقة  اختريوا  ومديرة  مديراً   )140( من  املكونة  الدرا�سة 
مدار�ص  من   )86( و  الإناث  مدار�ص  من   )54( كان  ع�سوائية 
وبتحليل  الأ�سلي.  املجتمع  من   )%  30( وبن�سبة  الذكور 
املنهج  با�ستخدام  الدرا�سة  اأفراد عينة  التي جمعت من  البيانات 
الو�سفي، اأظهرت الدرا�سة اأن ملديري املدار�ص م�ستوى من ال�سلوك 
القيادي و�سناعة القرار، كما اأظهرت وجود عالقة ارتباطية بني 
البتدائية،  املدار�ص  ملديري  القرار  و�سناعة  القيادي  ال�سلوك 
كما اأظهرت الدرا�سة وجود فرق دال اإح�سائيا ل�سالح الذكور يف 
دالة يف  واأنه ل توجد فروق  القيادي  وال�سلوك  القرارات  �سناعة 
املوقع  اإىل  يعزى  القرار  �سناعة  على  واملقدرة  القيادي  ال�سلوك 
فئة  ل�سالح  اإح�سائيا  دالة  فروق  وجود  اإىل  اإ�سافة  اجلغرايف، 
ال�سلوك  بني  العالقة  يف  فاأكرث  الإدارة  يف  خدمة  �سنة   )16(
القيادي واملقدرة على �سناعة القرار.
و�سعى كل من اليعقوبية♦والعاين♦والغنبو�سي )2015( يف 
درا�ستهم اإىل التعرف اإىل درجة ممار�سة القيادة املدر�سية املوزعة 
ببع�ص  وعالقتها  عمان  ب�سلطنة  الأ�سا�سي  التعليم  مدار�ص  يف 
واملحافظة  الوظيفي،  )النوع،وامل�سمى  الدميوغرافية  املتغريات 
اأداة  وال�ستبانة  الو�سفي  املنهج  وا�ستخدمت  العلمي(،  واملوؤهل 
الدرا�سة  عينة  اأفراد  من  جمعت  التي  البيانات  وبتحليل  للدار�سة 
يف  متثلت  املوزعة  للقيادة  املمار�سات  اأكرث  اأن  النتائج  اأظهرت 
�سنع القرارات املدر�سية مبتو�سط ح�سابي قدرة )3.57(. يف حني 
اأدنى ممار�سة للقيادة املوزعة متثلت يف ال�رشاكة املجتمعية  اأن 
القيادة  ممار�سة  درجة  واأن   ،)3.08( قدره  ح�سابي  مبتو�سط 
مبدار�ص  مقارنة  الذكور  مدار�ص  ل�سالح  اأعلى  جاءت  املوزعة 
الإناث، ول�سالح موؤهل دبلوم فاأعلى يف حمور تفوي�ص ال�سلطة.
تطبيق  معوقات  درا�سته  يف   )2014( العمري  وتناول 
املدار�ص  ملديري  الإداري  القرار  �سناعة  يف  العلمية  الأ�ساليب 
ل�ستكمال  الدرا�سة  وقدمت  ال�سعودية،  يف  املخواة  مبحافظة 
الرتبوية  الإدارة  يف  املاج�ستري  درجة  على  احل�سول  متطلبات 
والتخطيط من جامعة اأم القرى مبكة املكرمة. وقد هدفت الدرا�سة 
والتنظيمية،  والجتماعية،  ال�سخ�سية،  املعوقات  حتديد  اإىل 
العلمية  الأ�ساليب  تطبيق  دون  حتول  التي  والتقنية  والإدارية، 
يف  العام  التعليم  مدار�ص  ملديري  الإداري  القرار  �سناعة  يف 
الدار�سة املنهج  حمافظة املخواة من وجهة نظرهم، وا�ستخدمت 
على  وزعت  والتي  للدرا�سة  اأداة  وال�ستبانة  امل�سحي،  الو�سفي 
منهم  ووكياًل،ا�ستثني  مديراً   )148( من  املكونة  الدار�سة  عينة 
)30( مديراً ووكياًل والذين �سملتهم العينة ال�ستطالعية. وبتحليل 
البيانات اأظهرت الدرا�سة اأن الدرجة الكلية ل�ستجابات املديرين 
والوكالء نحو معوقات تطبيق الأ�ساليب العلمية يف �سناعة القرار 
الأوىل  املرتبة  التقنية  املعوقات  واحتلت  كبرية،  بدرجة  كانت 
بدرجة كبرية تليها املعوقات التنظيمية بدرجة كبرية اأي�سًا، ثم 
اأظهرت  كما  متو�سطة،  بدرجة  والجتماعية  ال�سخ�سية  املعيقات 
متو�سطات  بني  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدرا�سة 
معوقات  تقدير  درجة  حول  الدرا�سة  جمتمع  اأفراد  ا�ستجابات 
الكلية  الإدارية  القرارات  �سناعة  يف  العلمية  الأ�ساليب  تطبيق 
من وجهة نظر املديرين والوكالء وفقًا ملتغريات املوؤهل العلمي، 
يف  فروق  وجود  )با�ستثناء  واملرحلة،  التدريبية،  والدورات 
العليا مقابل  ال�سخ�سية والجتماعية ل�سالح املراحل  املعوقات 
التنظيمية  املعوقات  يف  فروق  وجود  اأظهرت  بينما  البتدائية(، 
�سنوات  ملتغريات  تبعًا  الكلية  واملعوقات  والتقنية،  والإدارية، 
اخلربة ل�سالح فئة ع�رشة �سنوات فاأكرث، مقابل الذين خربتهم اأقل 
من خم�ص �سنوات. 
وهدف ال�سالمة )2011( يف درا�سته اإىل التعرف على معوقات 
م�ساركة املعلمني يف �سنع القرار املدر�سي يف املرحلة الثانوية 
مبديرية الدمام من وجهة نظرهم. وقد قدمت الدار�سة ل�ستكمال 
والتخطيط  الإدارة  املاج�ستري يف  درجة  على  احل�سول  متطلبات 
كما  ال�سعودية.  يف  �سعود  بن  حممد  الإمام  جامعة  من  الرتبوي 
هدفت الدرا�سة ملعرفة اأثر املتغريات الدميوغرافية )املوؤهل العلمي، 
التخ�س�ص، �سنوات اخلربة، والدورات التدريبية( على ا�ستجابات 
املدر�سي،  القرار  �سنع  يف  م�ساركتهم  معوقات  نحو  املعلمني 
كما هدفت اإىل التو�سل اإىل مقرتحات لالإ�سهام يف احلد من هذه 
املعوقات يف امل�ساركة يف �سناعة القرار املدر�سي.وتكونت عينة 
الدرا�سة من )251( معلمًا من معلمي املرحلة الثانوية مبديرية 
عدده  البالغ  الأ�سلي  املجتمع  من   )%  34.28( بن�سبة  الدمام 
اأدارة للدرا�سة حيث وزعت  )730( معلمًا، وا�ستخدمت ال�ستبانة 
البيانات وحتليليها با�ستخدام  الدرا�سة، وبجمع  اأفراد عينة  على 
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اأظهرت   )SPSS( للعلوم الجتماعية  الإح�سائية  الرزمة  برنامج 
الدرا�سة اأن معوقات م�ساركة املعلمني يف �سنع القرار للمعلمني 
املقيا�ص  وفق  متو�سطة  بدرجة  متوفرة  الثانوية  املرحلة  يف 
اخلما�سي مبعدل )3.21(. كما اأظهرت الدرا�سة اأنه ل توجد فروق 
اإىل متغريي  اإح�سائية يف ا�ستجابات املعلمني تعزى  ذات دللة 
املوؤهل العلمي والتخ�س�ص. كما اأظهرت الدرا�سة وجود فروق ذات 
دللة اإح�سائية يف ا�ستجابات املعلمني تعزى اإىل متغري �سنوات 
اخلربة ل�سالح جمموعة خربة)10 �سنوات فاأكرث(، ووجود فروق 
ذوي  ل�سالح  التدريب  متغري  اإىل  تعزى  املعلمني  ا�ستجابات  يف 
التي  املقرتحات  اأهم  اأن  الدار�سة  اأظهرت  كذلك  الأكرث،  التدريب 
للحد من معوقات م�ساركتهم  الدرا�سة منا�سبة  اأفراد عينة  يراها 
يف �سنع القرار املدر�سي هي تفعيل دور املعلمني مل�ساركتهم يف 
القرار املدر�سي، وتفعيل دور املجال�ص املدر�سية، وتدريب  �سنع 
املعلمني واإعدادهم للم�ساركة يف �سنع القرارات املدر�سية واإيجاد 
روح الثقة التامة واملتبادلة بني املعلمني والإدارة.
العاملني يف وكالة  اأثر م�ساركة   )2011( العمري  وتناولت 
�سناعة  يف  )الأونروا(  الفل�سطينيني  الالجئني  وت�سغيل  غوث 
ل�ستكمال  الدرا�سة  قدمت  الوظيفي،حيث  اأدائهم  على  القرارات 
الأعمال من  اإدارة  املاج�ستري يف  درجة  احل�سول على  متطلبات 
اجلامعة ال�سالمية يف غزة، وهدفت اإىل التعرف على اأثر م�ساركة 
�سناعة  يف  بغزة  الأونروا  الدولية  الغوث  وكالة  يف  العاملني 
اإذا  عما  الك�سف  اإىل  هدفت  كما  الوظيفي،  اأدائهم  على  القرارات 
كان هناك فروق يف ا�ستجابات املبحوثني على اأداة الدرا�سة تبعًا 
اخلدمة  �سنوات  عدد  العلمي،  املوؤهل  العمر،  )اجلن�ص،  ملتغريات 
والدرجة  احلالية،  الوظيفة  يف  اخلدمة  �سنوات  عدد  الوكالة،  يف 
الدرا�سة  عينة  وتكونت  والدائرة(.  احلايل،  العمل  مقر  الوظيفة، 
جمتمع  من   )%  34.5( بن�سبة  وموظفة  موظفًا   )235( من 
 97.8( بلغت  عالية  ا�سرتداد  بن�سبة  فرداً   )540( البالغ  الدرا�سة 
ال�ستدليل  الإح�ساء  واأ�ساليب  الو�سفي  املنهج  وبا�ستخدام   )%
دللة  ذات  موجبة  ارتباطية  عالقة  وجود  الدرا�سة  اأظهرت 
اإح�سائية تبني العوامل املوؤثرة يف امل�ساركة يف �سناعة القرارات 
)منط القيادة، وطبيعة العمل، ونوعية القرارات وكفاءة العاملني، 
الغوث  وكالة  يف  للعاملني  الوظيفي  والأداء  التنظيمي(  واملناخ 
الدولية يف غزة. كما اأظهرت الدرا�سة عدم وجود فروق ذات دللة 
اإح�سائية بني اإجابات اأفراد عينة الدرا�سة حول م�ساركة العاملني 
العلمي،وعدد  املوؤهل  )اجلن�ص،  اإىل  تعزى  القرارات  �سناعة  يف 
�سنوات العمل يف الوظيفة احلالية(، كذلك اأظهرت الدرا�سة وجود 
فروق ذات دللة اإح�سائية بني اإجابات اأفراد عينة الدرا�سة حول 
والعمر،  احلايل،  العمل  )مقر  متغري  اإىل  تعزى  الدرا�سة  جمالت 
والوكالة، والدرجة الوظيفية والدائرة( ب�سكل عام.
درجة  بني  العالقة  اإىل  للتعرف   )2009( نزال♦ هدف  وقد 
امل�سكالت  حل  على  املقدرة  ودرجة  الرتبوية  القرارات  ممار�سة 
لدى مديري ومديرات املدار�ص احلكومية الثانوية يف حمافظات 
واملديرات  املديرين  نظر  وجهة  من  الغربية  ال�سفة  �سمال 
احل�سول  متطلبات  ل�ستكمال  الدرا�سة  هذه  قدمت  وقد  اأنف�سهم. 
النجاح  جامعة  من  الرتبوية  الإدارة  يف  املاج�ستري  درجة  على 
ومديرة  مديراً   )339( من  الدرا�سة  جمتمع  وتكون  الوطنية، 
ال�سفة  �سمال  حمافظات  يف  احلكومية  الثانوية  للمدار�ص 
2009 اختري منهم )188(   /2008 الدرا�سي  العام  الغربية يف 
%( من جمتمع  مديراً ومديرة بطريقة ع�سوائية بن�سبة )55.54 
الدرا�سة. وبتحليل البيانات التي جمعت با�ستخدام ال�ستبانة اأداة 
الرتبوية  القرارات  ممار�سة  درجة  اأن  الدرا�سة  اأظهرت  للدرا�سة، 
الثانوية  احلكومية  املدار�ص  ومديرات  مديري  نظر  وجهة  من 
%(، واأن درجة املقدرة  بن�سبة )81.2  اأنف�سهم كانت كبرية جداً 
املدار�ص  ومديرات  مديري  نظر  وجهة  من  امل�سكالت  حل  على 
 ،)% بن�سبة )83.5  اأنف�سهم كانت كبرية جداً  الثانوية  احلكومية 
ممار�سة  درجة  بني  اإيجابية  عالقة  وجود  الدرا�سة  اأظهرت  كما 
القرارات الرتبوية ودرجة املقدرة على حل امل�سكالت لدى مديري 
املدار�ص احلكومية الثانوية يف حمافظات �سمال ال�سفة الغربية 
ومديراتها، كذلك♦اأظهرت♦الدرا�سة♦وجود♦فروق♦ذات♦دللة♦اإح�سائية♦
يف♦درجة♦ممار�سة♦القرارات♦الرتبوية♦تعزى♦اإىل♦متغريات:
1♦ . )11( بـــــ  التحقوا  الذين  ل�سالح  الإدارة  يف  الدورات  عدد 
دورة فاأكرث.
2♦ املوؤهل العلمي ل�سالح الأعلى..
3♦ �سنوات اخلدمة ل�سالح فئة اأقل من )5( �سنوات..
4♦ موقع املدر�سة ل�سالح املديرين..
5♦ النوع ل�سالح املديرات يف جمال املهام التعليمية ول�سالح .
الذكور يف جمال املهام الإدارية.
ثانياً:الدراسات األجنبية:
هدف كومب )Kumb, 2015( يف درا�سته اإىل التعرف على 
درجة م�ساركة املعلمني يف �سناعة القرار يف املدار�ص الثانوية 
عينة  وتكونت  اإثيوبيا،  يف  اآر�سي(  )منطقة  اآر�سي  مقاطعة  يف 
الدرا�سة من )231( فرداً منهم )119( معلمًا و)50( مدير دائرة، 
للجنة  رئي�سًا  و)14(  مدر�سة،  مدير  و)19(  وحدة،  قائد  و)20( 
مدر�سية لأولياء اأمور الطلبة، و)9( موجهني من مدار�ص ثانوية(، 
اأداة  الوثائق  وحتليل  واملقابلة،  ال�ستبانة  الدرا�سة  وا�ستخدمت 
للدرا�سة، وا�ستخدمت املنهج املختلط الكمي والكيفي يف الدرا�سة، 
م�ستوى  باأن  الدرا�سة  اأظهرت  جمعت  التي  البيانات  وبتحليل 
امل�ستوى  من  اأقل  كان  القرار  �سناعة  يف  املعلمني  م�ساركة 
واأن  والتعليم،  باملنهاج  تتعلق  م�ساركتهم  معظم  املطلوب،واأن 
م�ساركتهم يف الأمور املالية كانت �سعيفة، واأن ت�سجيع مديري 
املدار�ص للمعلمني باأن ي�ساركوا يف النخراط يف �سناعة القرارات 
الإدارة  غياب  من  كاًل  اأن  الدرا�سة  اأظهرت  كما  فعال،  غري  كان 
واملديرين،  املعلمني  بني  الثقة  ونق�ص  املدر�سة،  يف  الت�ساركية 
ونق�ص اللتزام، وغياب التحفيز كانت من العوامل التي حدت من 
م�ساركة املعلمني يف �سناعة القرارات، واأن ذلك اأثر على م�ساركة 
املعلمني يف جميع الن�ساطات املدر�سية، خ�سو�سًا م�ساركتهم يف 
�سناعة القرارات.
انخراط  بعنوان   )Lin, 2014( لني  اأجراها  درا�سة  ويف 
التعرف  اإىل  هدفت  والتي  املدر�سي  القرار  �سناعة  يف  املعلمني 
القرار  �سناعة  يف  املعلمني  متكني  يف  الالمركزية  دور  على 
يف  املعلمني  م�ساركة  على  املرتتبة  والأعباء  والفوائد  املدر�سي 
الكيفي،  املنهج  الدرا�سة  وا�ستخدمت  املدر�سي،  القرار  �سناعة 
184
د. خالد نظمي قروانيدرجة إسهام املعلمني واملعلمات في صناعة القرارات في مدارس محافظة سلفيت من وجهة نظرهم
هناك  اأن  اإىل  الدرا�سة  خل�ست  جمعت  التي  البيانات  وبتحليل 
اجتاها عامليا لدعوة املعلمني لالن�سمام اإىل هيئات املدر�سة،اأو 
امل�ساركة يف الجتماعات املوؤثرة من خالل حركة اإعادة هيكلية 
واختالفها رمبا  الثقافة  تنوع  اأن  الدرا�سة  اأظهرت  كما  املدر�سة. 
اأثر كثرياً على متكني املعلمني، واأن متكني املعلمني وم�ساركتهم 
يف �سناعة القرار لبد واأن يكون بطريقة عملية واملمار�سة، اأكرث 
منها بطريقة نظرية ودعائية لإ�سالح التعليم.
وهدفت جيمكو♦)Gemechu, 2014( يف درا�ستها التعرف 
املدار�ص  يف  القرار  �سناعة  يف  املعلمني  انخراط  ممار�سة  اإىل 
عينة  وتكونت  الإثيوبية.  جيما  مدينة  يف  الثانوية  احلكومية 
الدرا�سة من )202( فرداً موزعني اإىل )157( معلمًا، و)11( مديراً، 
و)28( جلنة مدر�سية واأولياء اأمور و )3( من مكتب التعليم، و )3( 
من موظفي جمعية املعلمني. وا�ستخدمت الدرا�سة املنهج املختلط 
واملالحظة،  الدرا�سة،وال�ستبانة،واملقابلة،  يف  والكيفي  الكمي 
اأدوات جلمع البيانات من اأفراد عينة الدرا�سة. وبتحليل البيانات 
والن�سب  املوزونة  احل�سابية  املتو�سطات  با�ستخدام  جمعت  التي 
املبحوثني،  ا�ستجابات  يف  الفروق  لدللة  واختبار)ت(  املئوية 
املقابلة  با�ستخدام  جمعت  التي  للبيانات  الكيفي  والتحليل 
واملالحظة اأظهرت الدرا�سة باأن درجة انخراط املعلمني يف جميع 
ب�سكل عام كانت غري مر�سية،  املدر�سي  القرار  جمالت �سناعة 
الطالبي  بالن�سباط  تتعلق  ق�سايا  يف  تنح�رش  م�ساركتهم  واأن 
وبدرجة اأقل يف بناء املدر�سة، واأن ت�سجيع املديرين وامل�رشفني 
وغريهم من امل�سئولني للمعلمني بالنخراط يف �سناعة القرار كان 
غري فعال اأي�سًا.كما اأظهرت الدرا�سة اأن نق�ص الثقة بني املعلمني 
واملديرين ونق�ص التدريب، وغياب امل�ساركة والدميوقراطية يف 
القيادة، وغياب احلوافز املالية كانت بع�ص العوامل التي حدت 
اأثر  ذلك  واأن  القرارات،  �سناعة  عملية  يف  املعلمني  انخراط  من 
تعليم  على  وخ�سو�سًا  املدر�سة  اأن�سطة  جميع  على  عام  ب�سكل 
املعلمني،
وقد هدف اأوما♦)Ouma, 2014( اإىل الك�سف عن العالقة بني 
م�ساركة املعلمني يف �سناعة القرارات والر�سا الوظيفي لهم يف 
املدار�ص احلكومية الثانوية يف مقاطعتي )جيم �سب و�سيايا( يف 
للدرا�سة ووزعت على عينة  اأداة  ا�ستخدمت ال�ستبانة  كينيا. وقد 
الدرا�سة املكونة من )217( معلمًا ا�سرتدت منها )199( وكانت 
التي  البيانات  وبتحليل  الإح�سائي.  للتحليل  �ساحلة  جميعًا 
اأن هناك ارتباطا موجبًا بني م�ساركة املعلمني يف  جمعت وجد 
الدرا�سة  اأظهرت  كما  للمعلمني،  الوظيفي  والر�سا  القرار  �سناعة 
تنفيذ  واأجورهم، وطريقة  املعلمني عن �رشوط عملهم  عدم ر�سا 
ال�سيا�سات وفر�ص النمو والتقدم املهني، ونق�ص التنوع يف جمال 
من  انخراطًا  اأكرث  كانوا  الذكور  باأن  الدرا�سة  اأظهرت  كما  العمل. 
الإناث يف �سناعة القرار.
اأثر  درا�سة  يف   )Wadesango, 2012( واديزانغو♦ وتناول 
م�ساركة املعلمني يف اتخذا القرار على احلالة املعنوية للمعلمني 
التف�سريي  الكيفي  املنهاج  ا�ستخدم  وقد  زميبابويه،  مدار�ص  يف 
البيانات  جلمع  عمل  اأداة  الدرا�سية  احلالة  ت�سميم  با�ستخدام 
التعليمية   )Gweru )جويرو  منطقة  يف  ثانوية  مدار�ص   )5( من 
و)20(  مديرين   )5( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  زميبابويه،  يف 
العديد  اأجريت  )الق�سدية(.كما  الغر�سية  العينة  بطريقة  معلمًا 
املالحظة  اأ�سلوب  وا�ستخدم  �سهرين  مدى  على  املقابالت  من 
البيانات  وبتحليل  الدرا�سة،  حتت  املدار�ص  لطاقم  الجتماعية 
يف  للمعلمني  مهمة  م�ساركة  هناك  لي�ص  باأنه  الدرا�سة  اأظهرت 
املهمة  الق�سايا  يف  املدار�ص  تلك  يف  املدر�سي  القرار  �سناعة 
واإدارة  للمعلمني،  متدينة  معنوية  حالة  �سبب  مما  واحلرجة، 
مدر�سية متوترة.
 Omolude& Igbudu,( اإيجبودو  اأومولوديو♦ اأجرى  وقد 
يف  املعلمني  م�ساركة  تاأثري  درجة  فيها  تناول  درا�سة   )2012
احلكومية  املدار�ص  يف  الوظيفي  اأدائهم  على  القرار  �سناعة 
)اإيدو(  لولية  التابعة   )Oredo )اأوريدو  مقاطعة  يف  واخلا�سة 
احلكومية املحلية يف نيجرييا.وبتحليل البيانات التي جمعت من 
اأفراد عينة الدرا�سة با�ستخدام اختبار )في�رش( اأظهرت الدرا�سة باأن 
م�ستوى انخراط املعلمني يف �سناعة القرار املدر�سي يف املدار�ص 
احلكومية كان اأقل منه يف املدار�ص اخلا�سة، واأن احلكومة توؤثر 
املدار�ص  بخالف  احلكومية  الثانوية  املدار�ص  يف  القرارات  يف 
الإدارية  الهيئات  قبل  من  فيها  القرارات  توؤخذ  التي  اخلا�سة 
املعلمني  م�ساركة  م�ستوى  اأن  الدرا�سة  اأظهرت  كما  واملدر�سية، 
حيث  الوظيفي،  ر�ساهم  على  يوؤثر  املدر�سي  القرار  �سناعة  يف 
كان اأداء املعلمني الذين ي�سرتكون يف �سناعة القرار اأف�سل، واأن 
العالقة بني امل�ساركة يف �سناعة القرار وم�ستوى الر�سا الوظيفي 
للعاملني تختلف تبعًا لعوامل )اجلن�ص،واخلربة، واملوؤهل العلمي(، 
يف  لال�سرتاك  مت�ساوية  فر�سًا  مينحون  جميعًا  اأنهم  حني  يف 
�سناعة القرار. 
الك�سف  اإىل  درا�سته  يف   )Keung, 2008( كيوجن  وهدف 
عن درجة تاأثري م�ساركة املعلمني يف �سناعة القرار على تطوير 
من  معلمًا   )335( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  الوظيفي.  عملهم 
ا�ستبانة  عليهم  وزعت  كوجن(  )هوجن  يف  ثانوية  مدر�سة   )20(
اأظهرت  جمعت  التي  البيانات  وبتحليل  الغر�ص.  لهذا  اعتمدت 
وفعالية  القرار  �سناعة  يف  النخراط  بني  عالقة  وجود  الدرا�سة 
النتائج )الأداء(. كما مل تثبت الدرا�سة النظرية القائلة باأن نظام 
�سناعة  يف  املعلمني  م�ساركة  يعزز  الذاتية ً  املدر�سية  الإدارة 
الإدارة  ت�سجيع  �رشورة  الدرا�سة  اأظهرت  كما  تلقائيا.  القرار 
املتعلقة  القرارات  �سناعة  يف  للم�ساركة  للمعلمني  املدر�سية 
الإدارة  على  القائمة  وال�سيا�سية  الإدارية،  والقرارات  باملناهج، 
لاللتزام  اأكرب  وتعزيز  الوظيفي،  الر�سا  لزيادة  للمدر�سة  الذاتية 
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ب�سيا�سات املدر�سة. 
التعقيب على الدراسات السابقة:
تبني مراجعة الأدب الرتبوي والدرا�سات ال�سابقة وبخا�سة 
يف  القرارات  �سناعة  يف  املعلمني  مب�ساركة  تتعلق  التي  تلك 
حتقيق  على  تاأثريه  ودرجة  الدرا�سة  مو�سوع  اأهمية  املدار�ص. 
م�ستوى  يف  تتباين  كانت  واإن  املخططة،  املدر�سية  الأهداف 
كذلك  ودرجتها.  وطبيعتها،  القرار  عملية  يف  املعلمني  م�ساركة 
تاأثري  درجة  يف  ال�سابقة  الدرا�سات  عن  الدرا�سة  هذه  اختلفت 
اأظهرت  املتغريات الدميوغرافية على ا�ستجابات املبحوثني، فقد 
املعلمني  م�ساركة  من  متدنية  درجة  وجود  الدرا�سات  بع�ص 
ودرا�سة   ،)2013( حممد  كدرا�سة  القرارات  �سناعة  عملية  يف 
ودرا�سة   ،)Lin,2014( لني  ودرا�سة   ،)Kumb  ،2015( كومبي 
Wadesan-( واديزانغو  ودرا�سة   ،)Gemechu,2014 )ييمكو
go,2012( ، ودرا�سة كيوجن )Keung,2008(. كما اأظهرت درا�سات 
عملية  يف  املعلمني  م�ساركة  من  كبرية  درجة  وجود  اأخرى 
كدرا�سة  ومتو�سطة  نزال)2009(،  كدرا�سة  القرارات  �سناعة 
املعوقات  الدرا�سات  بع�ص  تناولت  كما  ال�سفياين)2012(. 
القرارات يف املدر�سة  التي تواجه م�ساركة املعلمني يف �سناعة 
وتناول   .)2011( ال�سالمة  ودرا�سة  العمري)2014(،  كدرا�سة 
�سناعة  يف  املعلمني  م�ساركة  تاأثري  الدرا�سات  هذه  بع�ص 
لهم  املعنوية  واحلالة  الوظيفي  الأداء  على  املدر�سية  القرارات 
اإيجبودو  و  مولودي  اأو  ودرا�سة   ،  )Ouma,2014( اأوما  كدرا�سة 
الدرا�سات  هذه  بع�ص  اأن  كما   .)Omolude& Igbudu,2012(
ودرا�سة   ،)Lin,2014( لني  كدرا�سة  غربية  جمتمعات  يف  اأجري 
وعربية  حملية  جمتمعات  يف  اأجري  وبع�سها   ،)Keung, 2008(
ودرا�سة   ،)2013( حممد  ودرا�سة  العمري)2014(،  كدرا�سة 
نزال  ودرا�سة   ،)2011( ال�سالمة  ودرا�سة  ال�سفياين)2012(. 
اأفريقية كدرا�سة كومبي  )2009(، واأخرى اأجريت يف جمتمعات 
ودرا�سة   ،)Gemechu,2014( جيمكو  ودرا�سة   ،)Kumb  ،2015(
جمتمعات  يف  اأُجريت  واأخرى   .)Wadesango,2012(واديزانغو
اآ�سيوية كدرا�سة كيوجن )Keung, 2008(. وقد متيزت هذه الدرا�سة 




معلمي  من   )200( قوامها  عينة  على  البحث  اأجري 
ومعلمات ملدار�ص يف حمافظة �سلفيت يف العام الدرا�سي 2016/ 
بطريقة  اختريوا  الأ�سلي،  املجتمع  من   )%  20( بن�سبة   2017
منهم  اأعاد  العينة،  اأفراد  على  الدرا�سة  اأداة  وزعت  اإذ  ع�سوائية، 
�ساحلة  جميعًا  كانت  التي  ا�ستباناتهم  ومعلمة  معلمًا   )185(
ا�ستباناتهم  ومعلمة  معلما   )15( يعد  ومل  الإح�سائي،  للتحليل 
لأ�سباب خا�سة بهم. واجلدول )1( يبني توزيع عينة البحث تبعًا 
ملتغرياتها امل�ستقلة.
الجدول )1(: 












مدار�ص قرى غرب 
7339.5حمافظة �سلفيت
8143.8مدار�ص مدينة �سلفيت
















ملالءمته  نظراً  الو�سفي  املنهج  البحث  هذه  يف  اتبع 
التحليل  ويجرى  البيانات  املنهج  هذا  يف  جتمع  حيث  طبيعتها، 
الإح�سائي ل�ستخراج النتائج املطلوبة.
تقنني أداة البحث:
صدق األداة: 
اعتمادا على اأدبيات البحث والدرا�سات ال�سابقة وا�ست�سارة 
حيث  البحث،  عينة  من  البيانات  جلمع  ا�ستبانة  بنيت  اخلرباء 
من  املخت�سني  اخلرباء  من  عدد  على  البحث  اأداة  عر�ست 
الرتبوية يف اجلامعات  العلوم  التدري�ص يف كليات  اأع�ساء هيئة 
التعديالت  اإجراء  بعد  ب�سالحيتها  اأو�سوا  الذين  الفل�سطينية 
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ال�ستبانة  اأخرجت  التعديالت  تلك  وباإجراء  اإليها،  اأ�ساروا  التي 
ب�سورتها النهائية بحيث ا�ستملت على )50( فقرة موزعة اإىل )5( 
حماور كما يف اجلدول )2(.
جدول )2(






779-612�سناعة القرارات الإدارية املتعلقة باملعلمني2
1378-719�سناعة القرارات املتعلقة بالطلبة3
2079-625�سناعة القرارات املتعلقة بخدمة املجتمع4
2684-2550القرارات املدر�سيةمعوقات م�ساركة املعلمني يف �سناعة 5
5080املجموع
ثبات األداة:
للتحقق من ثبات الأداة ا�ستخدمت معادلة )كرونباخ األفا( 
ال�ستبانة  فقرات  على  الكلية  ن�سبته  فبلغت  الثبات  ل�ستخراج 
)0.80(، وهي ن�سبة ثبات توؤكد اإمكانية ا�ستخدام الأداة. واجلدول 
)2( يبني قيمة الثبات لكل حمور من حماور اأداة الدرا�سة.
نتائج الدراسة:
بوا�سطة  لتعالج  الآيل  للحا�سب  اأدخلت  البيانات  بعد جمع 
ا�ستخدمت  الإح�سائي للعلوم الجتماعية )spss(، وقد  الربنامج 
الن�سب املئوية واملتو�سطات احل�سابية، واختبار)ت(، واختبار )ال 
ا�ص دي( وحتليل التباين الأحادي.
اأول: النتائج املتعلقة بال�سوؤال الأول الذي ن�سه: ♦◄
ما♦درجة♦اإ�سهام♦املعلمني♦واملعلمات♦يف♦�سنع♦القرارات♦يف♦
مدار�س♦حمافظة♦�سلفيت♦من♦وجهة♦نظرهم؟
من اأجل الإجابة عن ال�سوؤال الأول، ا�ستخدمت املتو�سطات 
من  جمال  كل  فقرات  من  فقرة  لكل  املئوية  والن�سب  احل�سابية 
الإيجابي  امل�سمون  ذات  للفقرات  اأعطي  ال�ستبانة.وقد  جمالت 
)اأوافق ب�سدة(، و)4( درجات عن كل  اإجابة  )5( درجات عن كل 
اإجابة )حمايد(، ودرجتان  )اأوافق(، و)3( درجات عن كل  اإجابة 
عن كل اإجابة )اأعار�ص(، ودرجة واحدة عن كل اإجابة )اأعار�ص 
للن�سب  الآتي  امليزان  اأعتمد  النتائج  تف�سري  اأجل  ومن  ب�سدة(، 
:)Mckmimie, 2011( املئوية لال�ستجابات
جدول )3(
ميزان النسب المئوية لاستجابات
درجة♦ال�ستجابات الن�سبة♦املئوية
منخف�سة جدا اأقل من 50%
منخف�سة من 50% - 59%
درجة♦ال�ستجابات الن�سبة♦املئوية
متو�سطة من 60% - 69%
مرتفعة من 70% - 79%
مرتفعة جدا من %80 فاأعلى
ويبني  النتائج،   )8(،)7(،)6(،)5(،)4( اجلداول  وتبني 
اجلدول )9( خال�سة النتائج:
الرئي�ص ♦◄ الأول)ال�سوؤال  بال�سوؤال  املتعلقة  النتائج  اأوًل: 
للدرا�سة( على املجالت كافة، والذي ن�سه:
القرارات♦ �سنع♦ واملعلمات♦يف♦ املعلمني♦ اإ�سهام♦ درجة♦ ما♦
املدر�سية♦يف♦مدار�س♦حمافظة♦�سلفيت♦من♦وجهة♦نظرهم؟.
1♦ املتعلقة♦. )القرارات♦ الأول♦ باملجال♦ املتعلقة♦ النتائج♦
بالتخطيط(.
جدول )4(










ت�رشكني الإدارة املدر�سية 
مرتفعة3.789275.78يف و�سع �سيا�سة املدر�سة
2
اأ�سارك يف اإقرار اخلطة 
مرتفعة3.686573.73التطويرية للمدر�سة.
3
يوؤخذ براأيي عند حتديد 




اأ�سهم يف اختيار مو�سوعات 




ت�رشكني الدارة املدر�سية 
يف �سياغة التقارير 




اأ�سهم يف ن�رش ثقافة جودة 
مرتفعة3.837876.76العمل داخل املدر�سة.
مرتفعة3.561371.23الدرجة♦الكلية
أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )4( اجلدول  من  يتبني 
يف  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  نحو 
على  مرتفعة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
 %  70( 6( حيث كانت ن�سبتها املئوية بني   ،3  ،2  ،1( الفقرات 
- 79 %( وكانت متو�سطة على الفقر )4، 5( حيث كانت ن�سبتها 
املئوية بني )60 % - 69 %( وكانت الن�سبة املئوية لال�ستجابة 
 .)% على الدرجة الكلية مرتفعة بدللة الن�سبة املئوية )71.23 
ويعزو الباحث ذلك اإىل اأن وزارة الرتبية والتعليم توجه املدار�ص 
مبا  القرارات  �سناعة  يف  املعلمني  م�ساركة  لتفعيل  فل�سطني  يف 
درا�سة  مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  اأهدافها،  يحقق 
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نزال  ودرا�سة   ،)2011( ال�سالمة  ودرا�سة  ال�سفياين)2012(، 
ودرا�سة   ،)Lin,2014( لني  درا�سة  نتيجة  مع  واختلفت   ،)2009(
 Wadesango،( واديزانغو  ودرا�سة   )Gemechu, 2014( جيمكو 
 ،)2013( حممد  ودرا�سة   ،)Keung, 2008( ودرا�سة   ،  )2012
درا�سة العمري )2014(. 
القرارات ♦◄ )�سناعة  الثاين  باملجال  املتعلقة  النتائج 
الإدارية املتعلقة باملعلمني(.
جدول )5(











ت�رشكني الإدارة املدر�سية 




ا�سهم يف ترتيبات اجلدول 
متو�سطة3.443268.86املدر�سي. 
9
يوؤخذ براأيي يف اختيار 
متو�سطة3.275765.51الدورات التدريبية للمعلمني.
10
ت�ستمع الدارة املدر�سية 




اأ�سهم يف ترتيب برنامج 
اإ�سغال احل�س�ص يف حال 
غياب اأحد املعلمني. 
مرتفعة3.578471.57
12
اأ�سهم يف حتديد مواعيد 
متو�سطة3.259565.19اجتماعات جمل�ص املعلمني.
مرتفعة3.563171.26الدرجة♦الكلية
أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )5( اجلدول  من  يتبني 
يف  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  نحو 
جدا  مرتفعة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
 )%  80( اأعلى من  املئوية  ن�سبتها  )7( حيث كانت  الفقرة  على 
ن�سبتها  كانت  حيث   )11  ،10( الفقرات  على  مرتفعة  وكانت 
الفقرات  على  متو�سطة  وكانت   )%  79  - %  70( بني  املئوية 
)8، 9، 12( حيث كانت ن�سبتها املئوية بني )60 % - 69 %( 
مرتفعة  الكلية  الدرجة  على  لال�ستجابة  املئوية  الن�سبة  وكانت 
بدللة الن�سبة املئوية )71.26 %(. ويرجع الباحث ذلك اإىل اأن 
من الواجبات الفنية ملدير املدر�سة كم�رشف مقيم اإبالغ املعلمني 
الإ�رشافية  الزيارة  قبل  اجتماع  وعقد  ال�سفية،  الزيارات  مبوعد 
وبعدها، مما ينعك�ص اإيجابيا على اأدائهم التعليمي، وبذلك اتفقت 
نتيجة هذه الدرا�سة مع درا�سة ال�سفياين)2012(، ودرا�سة �سالمة 
درا�سة  نتيجة  مع  واختلفت  نزال)2009(،  ودرا�سة   ،)2011(
ودرا�سة   ،)Gemechu,2014(جيمكو ودرا�سة   ،)Lin,2014( لني 
 ،)Keung, 2008( ودرا�سة   ،  )Wadesango,2012(واديزانغو
ودرا�سة حممد )2013(، درا�سة العمري )2014(. 
القرارات ♦◄ )�سناعة  الثالث  باملجال  املتعلقة  النتائج 
املتعلقة بالطلبة(.
جدول )6(










اأ�سارك يف توزيع الطلبة على 
مرتفعة3.648672.97ال�سفوف.
14
ا�سرتك مع املر�سد الرتبوي يف 
متو�سطة3.324366.49تنفيذ الربامج الر�سادية.
15
اأ�سرتك يف اختيار الطلبة للجان 
مرتفعة3.918978.38الطالبية املتنوعة.
16
يوؤخذ براأيي يف حل م�سكالت 
مرتفعة3.789275.78الطلبة يف املدر�سة.
17
اأ�سرتك يف اإعداد امل�سابقات 
مرتفعة3.886577.73الطالبية.
متو�سطة3.162263.24اأ�سرتك يف اإعداد لئحة العقوبات. 18
19
اأ�سهم يف تنظيم المتحانات 
مرتفعة3.681173.62النهائية يف املدر�سة.
مرتفعة3.630172.60الدرجة♦الكلية
أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )6( اجلدول  من  يتبني 
يف  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  نحو 
على  مرتفعة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
بني  املئوية  ن�سبتها  كانت  حيث   )19  ،17  ،16  ،13( الفقرات 
 )18  ،14( الفقرات  على  متو�سطة  وكانت   )%  79  - %  70(
وكانت   )%  69  -  %  60( بني  املئوية  ن�سبتها  كانت  حيث 
بدللة  مرتفعة  الكلية  الدرجة  على  لال�ستجابة  املئوية  الن�سبة 
اأن النظام  اإىل  %(. ويعزو الباحث ذلك  الن�سبة املئوية )72.60 
املدر�سية  الإدارة  يوجه  فل�سطني  يف  بها  املعمول  والتعليمات 
اأن  وبخا�سة  الداخلية،  ال�سبط  جلان  يف  املعلمني  م�ساركة  اإىل 
اتفقت  وبذلك  الطلبة،  مع  وم�ستمر  مبا�رش  متا�ص  على  املعلمني 
نتيجة هذه الدرا�سة مع درا�سة ال�سفياين )2012(، ودرا�سة �سالمة 
درا�سة  نتيجة  مع  واختلفت   ،)2009( نزال  ودرا�سة   ،)2011(
)Gemechu, 2014(، ودرا�سة  )Lin, 2014(، ودرا�سة جيمكو  لني 
 ،)Keung, 2008( ودرا�سة   ،)Wadesango, 2012( واديزانغو 
ودرا�سة حممد )2013(، درا�سة العمري )2014(. 
القرارات ♦◄ )�سناعة  الرابع  باملجال  املتعلقة  النتائج 
املتعلقة بخدمة املجتمع(.
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جدول )7(











ت�رشكني الإدارة املدر�سية يف 
مرتفعة3.810876.22اإقرار الن�ساطات غري ال�سفية.
21
اأ�سهم يف ت�سكيل جمال�ص اأولياء 
متو�سطة3.383867.68الأمور )الآباء والأمهات(.
22
متكنني الإدارة املدر�سية يف 
التوا�سل مع اأولياء الأمور 




ت�رشكني الإدارة املدر�سية يف 
اإعداد اخلطة اخلا�سة بتنظيم 
العالقة مع املجتمع املحلي.
مرتفعة3.540570.81
24
يوؤخذ براأيي يف حتديد 
املوؤ�س�سات املجتمعية التي 




تنتدبني الإدارة املدر�سية 




أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )7( اجلدول  من  يتبني 
يف  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  نحو 
على  مرتفعة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
الفقرات )20، 22، 23( حيث كانت ن�سبتها املئوية بني )70 % 
حيث   )25  ،24  ،21( الفقرات  %( وكانت متو�سطة على   79  -
الن�سبة  وكانت   )%  69  -  %  60( بني  املئوية  ن�سبتها  كانت 
الن�سبة  بدللة  مرتفعة  الكلية  الدرجة  على  لال�ستجابة  املئوية 
التوجهات  ب�سبب  ذلك  الباحث  ويف�رش   .)%  71.77( املئوية 
مبا  املجتمعية  املدر�سة  نحو  والتعليم  الرتبية  لوزارة  احلديثة 
يعمق امل�ساركة املجتمعية للمدر�سة، وبخا�سة اأن تعليمات وزارة 
الرتبية والتعليم على �رشورة ت�سكيل جمال�ص اأولياء اأمور للطلبة 
والتوا�سل معهم يف كل ما يخ�ص الطلبة، ف�سال عن التوا�سل مع 
موؤ�س�سات املجتمع املدين مبا يفعل اأداء املدر�سة لدورها التعليمي 
النف�سية  والبيئة  التنظيمي  املناخ  ينعك�ص على  واملجتمعي، مما 
الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  املدر�سة.  داخل  والجتماعية 
واختلفت   ،)2009( نزال  ودرا�سة   ،)2011( ال�سالمة  درا�سة  مع 
مع نتيجة درا�سة جيمكو )Gemechu, 2014(، ودرا�سة واديزانغو 
)Wadesango, 2012( ، ودرا�سة )Keung, 2008(، ودرا�سة حممد 
)2013(، درا�سة العمري )2014(. 
النتائج املتعلقة باملجال اخلام�ص )معوقات م�ساركة ♦◄
املعلمني يف �سناعة القرارات(.
جدول )8(











ت�سبث مديري املدار�ص 




نق�ص خربة مديري املدار�ص 
يف ا�ستخدام الأ�ساليب 
العلمية يف �سناعة القرارات.
منخف�سة2.837856.76
28
ت�سلط مديري املدار�ص يف 
منخف�سة2.756855.14�سناعة القرارات
29
ت�رشع مديري املدار�ص يف 
منخف�سة2.702754.05�سناعة القرارات. 
30
�سعف ثقة مدير املدر�سة 




مراعاة حتقيق امل�سلحة 




�سيوع البريوقراطية يف 
منخف�سة2.794655.89�سناعة القرارات املدر�سية. 
33
�سعف القدرات الإبداعية 




تردد مديري املدار�ص عند 
منخف�سة2.729754.59�سناعة القرارات. 
35
تخوف مديري املدار�ص من 
فقدان مراكزهم الوظيفية 
لدى �سناعة القرارت. 
متو�سطة3.086561.73
36
اهتمام مديري املدار�ص 
بالعالقات الجتماعية 




تخوف مديري املدار�ص من 
تعار�ص الأن�سطة الالمنهجية 




عدم التخطيط اجليد لتطبيق 




نق�ص الدورات التاهيلية 
ملديري املدار�ص فيما يتعلق 




نق�ص البيانات الالزمة 
منخف�سة2.989259.78ل�سناعة القرارات. 
41
قلة دعم اإدارة الرتبية 




عدم اإميان الإدارات املدر�سية 
بجدوى ا�ستخدام الأ�ساليب 
العلمية يف �سناعة القرارات. 
منخف�سة2.810856.22
189










�سعف التوا�سل بني مديري 
املدرا�ص ومديريات الرتبية 
والتعليم يف املحافظات. 
منخف�سة2.854157.08
44
نق�ص خربة مديري املدار�ص 
منخف�سة2.652.00يف اإدارة الوقت. 
45
�سعف مهارات مديري 
املدار�ص يف ا�ستخدام 




نق�ص الدعم الفني للتطبيقات 
متو�سطة3.140562.81احلا�سوبية يف املدار�ص. 
47
�سعف �سيانة الأجهزة 
متو�سطة3.264.00احلا�سوبية املدر�سية. 
48
�سعف حتديث الربامج 
متو�سطة3.254165.08احلا�سوبية املدر�سية. 
49
ق�سور املخ�س�سات املالية 
الالزمة لتحديث التقنيات 
الالزمة ل�سناعة القرارات. 
متو�سطة3.491969.84
50
كرثة الأعباء الإدارية ملديري 
متو�سطة3.475769.51املدرا�ص.
منخف�سة2.939558.79الدرجة♦الكلية
أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )8( اجلدول  من  يتبني 
القرارات يف  اإ�سهام املعلمني واملعلمات يف �سنع  نحو معوقات 
على  متو�سطة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
الفقرات )26، 35، 37، 41، 46، 47، 48، 49، 50( حيث كانت 
على  وكانت منخف�سة   )%  69  - %  60( املئوية بني  ن�سبتها 
 ،39  ،38  ،36  ،34 الفقرات )27، 28، 29، 30، 31، 32، 33، 
40، 42، 43، 44، 45( حيث كانت ن�سبتها املئوية بني )50 % 
- 59 %(، وكانت الن�سبة املئوية لال�ستجابة على الدرجة الكلية 
منخف�سة بدللة الن�سبة املئوية )58.79 %(. ويعزو الباحث ذلك 
اإىل الدورات التي تنظمها وزارة الرتبية والتعليم ملديري املدار�ص 
القرار،  ل�سناعة  العلمية  بالأ�ساليب  تزودهم  والتي  با�ستمرار، 
على  ت�سجعهم  كما  ذلك،  يف  املعلمني  م�ساركة  على  وت�سجعهم 
تفوي�ص ال�سلطة، وبخا�سة اأن وزارة الرتبية والتعليم عينت نائبًا 
للمدير يف كل مدار�ص فل�سطني، وبذلك اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة 
مع درا�سة ال�سفياين)2012(، ودرا�سة ال�سالمة)2011(، ودرا�سة 
 ،)Lin,2014( لني  درا�سة  نتيجة  مع  واختلفت  نزال)2009(، 
Wade-( واديزانغو  ودرا�سة   ،)Gemechu,2014 جيمكو )ددرا�سة 
حممد  ودرا�سة   ،)Keung, 2008( ودرا�سة   ،  )sango،2012
)2013(، درا�سة العمري)2014(. 
الكلية ♦◄ والدرجة  الأبعاد  وترتيب  النتائج  خال�سة 
لال�ستجابات:
جدول )9(








�سناعة القرارات الإدارية 
مرتفعة3.563171.26املتعلقة باملعلمني
3
�سناعة القرارات املتعلقة 
مرتفعة3.630172.60بالطلبة
4
�سناعة القرارات املتعلقة 
مرتفعة3.588371.77بخدمة املجتمع
5
معوقات م�ساركة املعلمني يف 
منخف�سة2.939558.79�سناعة القرارات املدر�سية
متو�سطة3.456469.13الدرجة♦الكلية
أقصى درجة للفقرة (5) درجات
الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابات  اأن   )9( اجلدول  من  يتبني 
يف  القرارات  �سنع  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  درجة  نحو 
على  مرتفعة  كانت  نظرهم  وجهة  من  �سلفيت  حمافظة  مدار�ص 
 70( بني  املئوية  ن�سبتها  كانت  اإذ   ،)4  ،3  ،2  ،1( املجالت 
حيث كانت   )5( املجال  على  منخف�سة  وكانت   ،)%  79  -  %
%(، وكانت الن�سبة املئوية   59  - % ن�سبتها املئوية بني )50 
املئوية  الن�سبة  بدللة  متو�سطة  الكلية  الدرجة  على  لال�ستجابة 
املدار�ص  اإدارات  توجه  اإىل  ذلك  الباحث  ويرجع   ،)%  69.13(
تبني  اإىل  خ�سو�سا  �سلفيت  حمافظة  ويف  عموما  فل�سطني  يف 
تنفيذ  يف  العلمية  والأ�ساليب  الدميوقراطية  الإدارية  الأمناط 
املهام الإدارية و�سناعة القرارات، نظرا لتاأثري الدورات التاأهيلية 
واملهام الإ�رشافية والزيارات امليدانية التي تنفذها وزارة الرتبية 
مديري  تعني  اأنها  عن  اخلدمة، ف�سال  اأثناء  الفل�سطينية  والتعليم 
املدار�ص من املعلمني ال�سابقني والذين م�سى على خدمتهم ع�رش 
الدرجة اجلامعية الأوىل على الأقل،  �سنوات فاأكرث ممن يحملون 
وفاعلية.  بكفاءة  بهم  املنوطة  باملهام  لال�سطالع  يوؤهلهم  مما 
ال�سفياين)2012(،  درا�سة  مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك 
ودرا�سة   ،)2011( العمري  ودرا�سة   ،)2011( ال�سالمة  ودرا�سة 
 ،)Lin,2014( لني  درا�سة  نتيجة  مع  واختلفت  نزال)2009(، 
Wade-( واديزانغو  ودرا�سة   ،)Gemechu,2014 جيمكو )ددرا�سة 
Omolude& Ig-( اإيجبودو  و  اأومولودي  ودرا�سة   ،)sango,2012
budu,2012(، ودرا�سة )Keung, 2008(، ودرا�سة حممد )2013(، 
درا�سة العمري)2014(. 




د. خالد نظمي قروانيدرجة إسهام املعلمني واملعلمات في صناعة القرارات في مدارس محافظة سلفيت من وجهة نظرهم
يف♦�سنع♦القرارات♦يف♦مدار�س♦حمافظة♦�سلفيت♦تعزى♦اإىل♦متغري♦
اجلن�س؟
لالإجابة عن ال�سوؤال الثاين واملتعلق مبتغري اجلن�ص ا�ستخدم 
اختبار )t(، واجلدول )10( يبني النتائج: 
جدول )10(
نتائج اختبار)t( لداللة الفروق في استجابات المعلمين والمعلمات في مدارس محافظة 








































دال إحصائيا عند مستوى الداللة (0.05(
دللة  ذات  فروق  وجود  عدم   )10( اجلدول  من  يتبني 
ا�ستجابات  يف   )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
معلمي ومعلمات املدار�ص الثانوية يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل 
الكلية  الدرجة  4( وعلى   ،3  ،2  ،1( الأبعاد  متغري )اجلن�ص( على 
حيث كان م�ستوى الدللة لقيم )ت( عليها اأكرب من )0.05(. مما 
يف  واملعلمات  املعلمني  ا�ستجابات  يف  فروق  وجود  عدم  يعني 
املدار�ص الثانوية يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل متغري )اجلن�ص(، 
اخلام�ص  البعد  على  اح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجدت  حني  يف 
 ،)0.05( من  اأ�سغر  عليها  )ت(  لقيم  الدللة  م�ستوى  كان  حيث 
وظهرت النتائج ل�سالح الذكور. ويف�رش الباحث ذلك باأن مديري 
املدار�ص من الذكور اأكرث جراأة من املديرات يف تفوي�ص ال�سلطة 
املديرة  القرارات، يف حني متيل  وم�ساركة املعلمني يف �سناعة 
الأ�رشية،  التن�سئة  عوامل  بفعل  بال�سالحيات،  التم�سك  اإىل 
هذه  نتيجة  اتفقت  وبذلك  والجتماعية.  النف�سية  والعوامل 
 ،)2015( والغنبو�سي  والعاين  اليعقوبية  درا�سة  مع  الدرا�سة 
اإيجبودو  اأومولوديو  ودرا�سة   ،)2011( و�سهاب  اإبراهيم  ودرا�سة 
حممد  درا�سة  مع  واختلفت   .)Omolude& Igbudu, 2012(
ال�سفياين)2012(،  ودرا�سة  العمري)2014(،  ودرا�سة   ،)2013(
 ،)Lin,2014( لني  ودرا�سة   ،)Kumb  ،2015( كومبي  ودرا�سة 
Wade-( واديزانغو  ودرا�سة   ،)Gemechu,2014 جيمكو )ددرا�سة 
 .)Keung,2008( ودرا�سة كيوجن ،)sango,2012
ثالثًا: النتائج املتعلقة بال�سوؤال الثالث الذي ن�سه:♦◄
الدللة♦ م�ستوى♦ عند♦ اإح�سائية♦ دللة♦ ذات♦ فروق♦ توجد♦ ل♦
ومعلمات♦ معلمي♦ ا�ستجابات♦ ♦♦≤♦α(♦يف♦ الإح�سائية♦)0.05
املدار�س♦الثانوية♦يف♦حمافظة♦�سلفيت♦تعزى♦اإىل♦متغري♦)العمر(؟
لالإجابة عن ال�سوؤال الثالث واملتعلق مبتغري العمر، ا�ستخدم 
حتليل التباين الأحادي )ANOVA(، واجلدول )11( يبني النتائج.
الجدول )11(
نتائج تحليل التباين األحادي لداللة الفروق في استجابات معلمي ومعلمات المدارس 





















































































ANOVA)0.05) دال إحصائيا عند مستوى
فروق  وجود  عدم  ال�سابق   )11( رقم  اجلدول  من  يتبني 
يف   )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات 
حمافظة  يف  الثانوية  املدار�ص  ومعلمات  معلمي  ا�ستجابات 
�سلفيت تعزى اإىل متغري )العمر( على الأبعاد )1، 2، 3، 5( وعلى 
الدرجة الكلية حيث كان م�ستوى الدللة لقيم )ف( عليها اأكرب من 
)0.05(، ووجدت فروق ذات دللة اح�سائية على البعد )4( وعلى 
اأ�سغر  الدللة لقيم )ف( عليها  الكلية حيث كان م�ستوى  الدرجة 
العمر  متغري  م�ستويات  من  الفروق  اأكرب  )0.05(.وملعرفة  من 
 )LSD( اختبار  ا�ستخدم  الكلية  الدرجة  الأبعاد وعلى  على جميع 
واجلدول )11/اأ( يبني ذلك
جدول )11/أ(


















ال�ستجابات  يف  الفروق  اأن  )11/اأ(  اجلدول  من  يت�سح 
كانت على النحو الآتي:
بخدمة ♦◄ املتعلقة  القرارات  )�سناعة  الرابع  املجال 
املجتمع(
ل�سالح فئة   )40  - 31( فئة  فاأقل مع  �سنة   )30( فئة   -
)31 - 40(، فئة 30 �سنة فاأقل مع فئة اأكرث من )40( ل�سالح فئة 
اأكرث من )40(، فئة )31 - 40( مع فئة اأكرث من )40( ل�سالح فئة 
اأكرث من )40(، وكانت الدرجة الكلية: فئة )31 - 40 ( مع فئة 
اأكرث من )40( ل�سالح فئة اأكرث من )40(. ويعزو الباحث ذلك اإىل 
اخلربة التي اكت�سبها املديرون واملعلمون مع تقدم ال�سن على حد 
�سواء، مما مينحهم املقدرة على احلكم على الأمور نظرا لتفاعلهم 
الجتماعي املتوا�سل واليومي داخل املدر�سة وخارجها. وبذلك 
نتيجة  مع  واختلفت   ،)2011( العمري  درا�سة  نتيجة  مع  اتفقت 
)2015(، و درا�سة حممد  اليعقوبية والعاين والغنبو�سي  درا�سة 
)2013(، ودرا�سة ال�سفياين )2012(، ودرا�سة �سالمة )2011(، 
 ،2015( كومبي  ودرا�سة   ،)2011( و�سهاب  اإبراهيم  ودرا�سة 
Geme-( جيمكو  ودرا�سة   ،)Lin, 2014( لني  ودرا�سة   ،)Kumb
chu,2014(، ودرا�سة واديزانغو )Wadesango, 2012( ، ودرا�سة 
 .)Ouma, 2014( درا�سة اأوما )Keung, 2008( كيوجن
رابعًا: النتائج املتعلقة بال�سوؤال الرابع الذي ن�سه:♦◄
الدللة♦ م�ستوى♦ عند♦ اإح�سائية♦ دللة♦ ذات♦ فروق♦ توجد♦ ل♦
واملعلمات♦ املعلمني♦ ا�ستجابات♦ )α♦≥♦♦0.05(♦يف♦ الإح�سائية♦
يف♦املدار�س♦الثانوية♦يف♦حمافظة♦�سلفيت♦تعزى♦اإىل♦متغري♦)مكان♦
العمل(؟
العمل،  واملتعلق مبتغري مكان  الرابع  ال�سوؤال  لالإجابة عن 
ا�ستخدم حتليل التباين الأحادي )ANOVA(، واجلدول )12( يبني 
النتائج:
الجدول )12(
نتائج تحليل التباين األحادي لداللة الفروق في استجابات معلمي ومعلمات المدارس 


















































































ANOVA )0.05) دال إحصائيا عند مستوى
دللة  ذات  فروق  وجود  عدم   )12( اجلدول  من  يتبني 
اإح�سائية عند م�ستوى الدللة )α ≥  0.05( يف ا�ستجابات معلمي 
ومعلمات املدار�ص الثانوية يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل متغري 
)مكان العمل( على الأبعاد )1، 2، 4، 5( على الدرجة الكلية حيث 
اأكرب من )0.05(، ووجدت  كان م�ستوى الدللة لقيم )ف( عليها 
فروق ذات دللة اح�سائية على البعد رقم )3( حيث كان م�ستوى 
الدللة لقيم )ف( عليها اأ�سغر من )0.05(.وملعرفة اأكرب الفروق 
من م�ستويات متغري مكان العمل على جميع الأبعاد وعلى الدرجة 
الكلية ا�ستخدم اختبار )LSD( واجلدول )12/اأ( يبني ذلك
جدول )12/أ(























ال�ستجابات  يف  الفروق  اأن  )12/اأ(  اجلدول  من  يت�سح 
كانت على النحو الآتي:
املجال الثالث )�سناعة القرارات املتعلقة بالطلبة(: ♦◄
- فئة مدار�ص قرى غرب حمافظة �سلفيت مع فئة مدار�ص 
غرب  قرى  مدار�ص  فئة  ل�سالح  �سلفيت  حمافظة  �رشق  قرى 
حمافظة �سلفيت. ويعزو الباحث ذلك اإىل انفتاح املدار�ص يف قرى 
غرب حمافظة �سلفيت على املجتمع املحلي، واإ�سهام املجتمع يف 
تقدمي يد العون وامل�ساعدة للمدار�ص ماديًا ومعنويًا يف اأن�سطتها 
كافة، مما يوؤثر على م�ستوى الأن�سطة الطلبية ونوعيتها وتنوعها، 
وبخا�سة اأن الأو�ساع القت�سادية للقرى الغربية اأف�سل منها يف 
الأخ�رش وبذلك  للمحافظة بفعل قربها من اخلط  ال�رشقية  القرى 
اتفقت نتيجة هذه الدرا�سة مع درا�سة العمري)2011(، واختلفت 
و  والغنبو�سي)2015(،  والعاين  اليعقوبية  درا�سة  نتيجة  مع 
ودرا�سة  ال�سفياين)2012(،  ودرا�سة   ،)2013( حممد  درا�سة 
ودرا�سة  و�سهاب)2011(،  اإبراهيم  ودرا�سة   ،)2011( �سالمة 
ودرا�سة   ،)Lin, 2014( لني  ودرا�سة   ،)Kumb،  2015( كومبي 
 Wadesango,( واديزانغو  ودرا�سة   ،)Gemechu, 2014( جيمكو 
 .)2012
خام�سًا: النتائج املتعلقة بال�سوؤال اخلام�ص الذي ن�سه:♦◄
الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
ومعلمات  معلمي  ا�ستجابات  الإح�سائية )α ≥  0.05( يف 
)�سنوات  اإىل متغري  �سلفيت تعزى  الثانوية يف حمافظة  املدار�ص 
اخلدمة(؟
�سنوات  مبتغري  واملتعلق  اخلام�ص  ال�سوؤال  عن  لالإجابة 
واجلدول   )ANOVA( الأحادي  التباين  حتليل  ا�ستخدم  اخلدمة 
)13( يبني النتائج
الجدول )13(
نتائج تحليل التباين األحادي لداللة الفروق في استجابات معلمي ومعلمات المدارس 














































































ANOVA )0.05) دال إحصائيا عند مستوى
دللة  ذات  فروق  وجود  عدم   )13( اجلدول  من  يتبني 
ا�ستجابات  يف   )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
تعزى  �سلفيت  حمافظة  يف  الثانوية  املدار�ص  ومعلمات  معلمي 
الدرجة  وعلى  الأبعاد  جميع  على  اخلدمة(  )�سنوات  متغري  اإىل 
الكلية حيث كان م�ستوى الدللة لقيم )ف( عليها اأكرب من )0.05( 
يف  واملعلمات  املعلمني  ا�ستجابة  يف  فروق  توجد  ل  وبهذا 
)�سنوات  اإىل متغري  �سلفيت تعزى  الثانوية يف حمافظة  املدار�ص 
والتعميمات  التعليمات  اأن  ب�سبب  ذلك  الباحث  ويف�رش  اخلدمة(. 
للمعلمني  واملوجه  والتعليم  الرتبية  وزارة  عن  ال�سادرة 
تعمم على اجلميع دون  املدار�ص ومديراتها  واملعلمات ومديري 
مما  الإعالنات،  لوحة  على  وتعلق  يخ�سه،  فيما  كل  ا�ستثناء 
يتيح ان�سياب املعلومات للعاملني يف املدار�ص كافة، مما ي�سهم 
مديري  مهام  لطبيعة  واملعلمات  املعلمني  اإدراك  درجة  رفع  يف 
لهم، ف�سال  اخلدمة  �سنوات  النظر عن  وتفهمها ب�رشف  املدار�ص 
يجعل  املدار�ص  يف  واملعلمات  املعلمني  لدى  العمل  روتني  عن 
يف  عملهم  �سنوات  بعدد  مكررة  �سنة  عن  عبارة  اخلدمة  �سنوات 
 )Ouma, 2014( اأوما  درا�سة  نتيجة  مع  اتفقت  وبذلك  املدر�سة. 
ودرا�سة   ،)2013( حممد  ودرا�سة   ،)2014( العمري  ودرا�سة   ،
 Omolude( واإيجبودو  اأومولودي  ودرا�سة   ،)2012( ال�سفياين 
ودرا�سة   ،)2011( و�سهاب  اإبراهيم  ودرا�سة   ،)& Igbudu, 2012
والعاين  اليعقوبية  درا�سة  نتيجة  ال�سالمة)2011(، واختلفت مع 
والغنبو�سي )2015(، ودرا�سة كومبي )Kumb ،2015(، ودرا�سة 
ودرا�سة   ،)Gemechu, 2014( جيمكو  ودرا�سة   ،)Lin,2014( لني 
 Keung,( كيوجن  ودرا�سة   ،  )Wadesango, 2012( واديزانغو 
2008(، ودرا�سة نزال )2009(.
�ساد�سًا: النتائج املتعلقة بال�سوؤال ال�ساد�ص الذي ن�سه:♦◄
الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
ومعلمات  معلمي  ا�ستجابات  الإح�سائية )α ≥ 0.05( يف 
املدار�ص الثانوية يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل متغري )املرحلة 
املدر�سية(؟
املرحلة  مبتغري  واملتعلق  ال�ساد�ص  ال�سوؤال  عن  لالإجابة 
الفروق،  لدللة  الأحادي  التباين  حتليل  ا�ستخدم  الدرا�سية، 
واجلدول )14( يو�سح ذلك.
الجدول )14(
نتائج تحليل التباين األحادي لداللة الفروق في استجابات معلمي ومعلمات المدارس 







































































 ANOVA )0.05) دال إحصائيا عند مستوى
دللة  ذات  فروق  وجود  عدم   )14( اجلدول  من  يتبني 
ا�ستجابات  يف   )α ≥  0.05( الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
معلمي ومعلمات املدار�ص الثانوية يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل 
الكلية،  الدرجة  وعلى   )5( البعد  على  املدر�سية(  )املرحلة  متغري 
حيث كان م�ستوى الدللة لقيم )ف( عليها اأكرب من )0.05( والتي 
يف  واملعلمات  املعلمني  ا�ستجابة  يف  فروق  وجود  عدم  تعني 
اإىل متغري)املرحلة  �سلفيت تعزى  الثانوية يف حمافظة  املدار�ص 
ا�ستجاباتهم  اح�سائية يف  املدر�سية(، ووجدت فروق ذات دللة 
على الأبعاد )1، 2، 3، 4(، وعلى الدرجة الكلية حيث كان م�ستوى 
الدللة لقيم )ف( عليها اأ�سغر من )0.05(.وملعرفة اأكرب الفروق 
من م�ستويات متغري املرحلة املدر�سية على جميع الأبعاد وعلى 
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يبني  )14/اأ(  واجلدول   ،)LSD( اختبار  ا�ستخدم  الكلية  الدرجة 
ذلك.
جدول )14/أ(






























ال�ستجابات  يف  الفروق  اأن  )14/اأ(  اجلدول  من  يت�سح 
كانت على النحو الآتي: 
Ú♦)املجال♦الأول♦)القرارات♦املتعلقة♦بالتخطيط
فئة اأ�سا�سية عليا مع فئة ثانوية ل�سالح فئة ثانوية♦
Ú♦♦املتعلقة الإدارية♦ القرارات♦ )�سناعة♦ الثاين♦ املجال♦
باملعلمني(
ثانوية، ♦ فئة  ل�سالح  ثانوية  فئة  دنيا مع  اأ�سا�سية  فئة 
فئة اأ�سا�سية عليا مع فئة ثانوية ل�سالح فئة ثانوية.
Ú♦)املجال♦الثالث♦)�سناعة♦القرارات♦املتعلقة♦بالطلبة
ثانوية، ♦ فئة  ل�سالح  ثانوية  فئة  دنيا مع  اأ�سا�سية  فئة 
فئة اأ�سا�سية عليا مع فئة ثانوية ل�سالح فئة ثانوية.
Ú♦♦بخدمة املتعلقة♦ القرارات♦ )�سناعة♦ الرابع♦ املجال♦
املجتمع(
ثانوية، ♦ فئة  ل�سالح  ثانوية  فئة  دنيا مع  اأ�سا�سية  فئة 
فئة اأ�سا�سية عليا مع فئة ثانوية ل�سالح فئة ثانوية.
ل�سالح  ثانوية  فئة  مع  دنيا  اأ�سا�سية  فئة  الكلية:♦ الدرجة♦
فئة ثانوية، فئة اأ�سا�سية عليا مع فئة ثانوية ل�سالح فئة ثانوية. 
والأ�سا�سية  الثانوية  املدار�ص  اأن معلمي  اإىل  الباحث ذلك  ويعزو 
اأطفال،  ولي�سوا  مراهقني  طلبة  مع  يتعاملون  فل�سطني  يف  العليا 
يف  املدر�سية  الإدارة  وم�ساعدة  املعلمني  م�ساركة  ي�ستوجب  مما 
الإيجابي  والتفاعل  كافة،  الطالبية  الأن�سطة  وتنفيذ  تخطيط 
مما  تواجههم،  التي  امل�سكالت  حل  على  والعمل  الطلبة،  مع 
املدار�ص  يف  واملعلمات  املعلمني  تقدير  درجة  على  ينعك�ص 
�سناعة  يف  ي�رشكهم  والذي  املتبع  املدر�سية  الإدارة  لنمط 
درا�سة  نتيجة  مع  اتفقت  وبذلك  كافة.  امل�ستويات  على  القرارات 
اليعقوبية والعاين  العمري )2011(، واختلفت مع نتيجة درا�سة 
والغنبو�سي )2015(، ودرا�سة كومبي )Kumb، 2015(، ودرا�سة 
)Gemechu, 2014(، ودرا�سة  )Lin, 2014(، ودرا�سة جيمكو  لني 
ال�سفياين)2012(،  ودرا�سة   ،)Wadesango, 2012( واديزانغو 
 ،)Omolude & Igbudu, 2012( واإيجبودو  اأومولودي  ودرا�سة 
 ،)2011( ال�سالمة  ودرا�سة   ،)2011( و�سهاب  اإبراهيم  ودرا�سة 
.)Keung, 2008( ودرا�سة نزال )2009( ودرا�سة كيوجن
ملخص النتائج: 
1♦ عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة .
املدار�ص  ومعلمات  معلمي  ا�ستجابات  يف   )α ≥  0.05(
)اجلن�ص،  اإىل متغريات  �سلفيت تعزى  الثانوية يف حمافظة 
البعد  با�ستثناء  العمل  ومكان  اخلدمة،  و�سنوات  والعمر، 
الثالث حول القرارات املتعلقة بالطلبة ل�سالح مدار�ص قرى 
غرب �سلفيت(.
2♦ . α ≥ ( وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة 
الثانوية  ا�ستجابات معلمي ومعلمات املدار�ص  0.05( يف 
يف حمافظة �سلفيت تعزى اإىل متغري املرحلة الدرا�سية على 
الأبعاد)1،2،3،4( ل�سالح فئة ثانوية، ومل توجد فروق على 
البعد اخلام�ص املتعلق مبعوقات اإ�سهام املعلمني واملعلمات 
يف �سناعة القرارات يف املدر�سة.
التوصيات واملقرتحات:
يف �سوء نتائج الدرا�سة التي كان اأبرزها اأن درجة اإ�سهام 
حمافظة  مدار�ص  يف  القرارات  �سناعة  يف  واملعلمات  املعلمني 
ومتو�سطة  الأوىل،  الأربعة  الأبعاد  على  مرتفعة  كانت  �سلفيت 
على البعد اخلام�ص والدرجة الكلية، اإ�سافة اإىل وجود فروق ذات 
دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة )α ≥  0.05( يف ا�ستجابات 
تعزى  �سلفيت  حمافظة  يف  الثانوية  املدار�ص  ومعلمات  معلمي 
ل�سالح  الأبعاد)1،2،3،4(  على  الدرا�سية  املرحلة  متغري  اإىل 
البعد اخلام�ص املتعلق  فئة ثانوية، كذلك عدم وجود فروق على 
يف  القرارات  �سناعة  يف  واملعلمات  املعلمني  اإ�سهام  مبعوقات 
املدر�سة، فاإن الباحث يو�سي بـ :
1♦ الأ�ساليب . ا�ستخدام  على  املدار�ص  ومديرات  مديري  حث 
العلمية احلديثة يف �سناعة القرار يف املدار�ص، ورفع درجة 
م�ساركة املعلمني واملعلمات يف القرارات املدر�سية.
2♦ مديري . م�ساركة  من  حتد  التي  املعوقات  اإزالة  على  العمل 
يف  القرار  �سناعة  يف  للمعلمني  ومديراتها  املدار�ص 
املدار�ص. 
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3♦ دعم امل�سوؤولني يف وزارة الرتبية والتعليم لقرارات مديري .
ومديرات املدار�ص مبا يحقق لهم ال�سعور بالأمن الوظيفي. 
4♦ لتو�سيح . ومديراتها  املدار�ص  ملديري  تثقيفية  دورات  عقد 
القيم  وبني  بينها  والتوفيق  الالمنهجية  الن�ساطات  اأهمية 
املجتمعية.
5♦ حث مديري املدار�ص ومديراتها على م�ساركة املعلمني يف .
ت�سكيل جمال�ص اأولياء الأمور.
6♦ اإجراء مزيد من الدرا�سات على مدار�ص املحافظات الأخرى..
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والتوزيع، الأردن. 
7♦ وحتديات . الأعمال  اإدارة  العزيز)2001(.  عبد  اأمني  ح�سن، 
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